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Actualmente, las empresas se esfuerzan en diseñar estrategias  para lograr mejores 
resultados y poder aumentar sus utilidades,  muchas de ellas generan estrategias financieras, 
de costos, de planeación y control -sin obtener los resultados esperados-  dejando a un lado 
el recurso más importante para que todas las estrategias tenga éxito: las personas; estas son 
el motor principal de la compañía, por lo tanto, se debe propender por su bienestar. En este 
punto la presente investigación se basa en el concepto de clima organizacional, el cual ha 
tomado importancia en los últimos años debido al impacto que presenta en las 
organizaciones.  “El clima organizacional es un componente clave del capital intelectual de 
toda organización. Es un agente de riqueza, desarrollo y progreso que no se registra en los 
estados financieros ni en los balances pero que, no obstante, determina el éxito” (Toro, 
2001), pero muchas veces este clima se ve afectado por factores inestables en la compañía, 
afectando directamente el comportamiento de los empleados, lo cual se ve reflejado en su 
productividad, desempeño, motivación y satisfacción laboral (Campbell, Dunnette, Lawler 
& Weick, 1970). El clima laboral es un filtro o un fenómeno interviniente que media entre 
los factores del sistema organizacional (estructura, liderazgo, toma de decisiones), y las 
tendencias motivacionales que se traducen en un comportamiento que tiene consecuencias 
sobre la organización en cuanto a productividad, satisfacción, rotación, ausentismo, etc. 
(Brunnet, 1992), en ese sentido, se resalta la importancia de tener un clima laboral estable 
para la perdurabilidad de las empresas. 
 
Este es el caso de la distribuidora Nissan dedicada a la comercialización de 
vehículos, la cual en el año 2013 empezó a sufrir una serie de síntomas que pusieron en 
evidencia que algo estaba funcionando mal: primeramente las ventas bajaron 
sustancialmente con respecto al año 2012 y la productividad por asesor bajo; como segunda 
medida, varios asesores renunciaron al mismo tiempo que se empezaron a generar rumores 






En ese sentido, el presente trabajo propone un plan de mejoramiento que contribuya 
al aumento de  la productividad y el desempeño desde la perspectiva del clima 
organizacional;  para la vitrina comercial de DINISSAN Calle 127 a partir del análisis de 
los resultados obtenidos de  la aplicación del Instrumento de Medición del Clima 
Organizacional en Colombia (IMCOC) y el escalonamiento de Likert. Los resultados 
permitieron identificar aspectos positivos del clima, tales como, conocimiento general de la 
empresa, la autonomía que tienen los empleados a la hora de tomar alguna decisión, el 
control que se ejerce a las funciones para generar retroalimentación y la guía que brinda el 
líder cuando los empleados lo requieren, en los aspectos negativos se resaltaron la baja 
participación en la toma de decisiones que afectan su trabajo, la poca colaboración entre 
empleados, inexistencia de reconocimientos por parte de los altos mandos con respecto al 
trabajo que realizan las personas que tienen a su cargo, pocos incentivos, remuneración que 
no está de acuerdo con las responsabilidades del cargo, poca motivación y apoyo y canales 
de comunicación poco eficientes. Del análisis de estas variables surgió la propuesta de 
mejoramiento propuesta al final del documento.  
 
En este orden de ideas, a lo largo del trabajo, se menciona la importancia que tiene 
el clima organizacional en las empresas y como este puede ayudar o perjudicar el buen 
funcionamiento de las mismas. Como parte de este proceso, se llevaron a cabo las 
siguientes etapas: 1) se citaron diferentes tesis realizadas por egresados de la Universidad 
de La Salle respecto al tema que ayudaron a enfocar la investigación (Infr.21), 2) se 
establecieron los objetivos, 3) se expusieron los soportes teóricos, en esencia, la evolución 
del concepto de clima organizacional a lo largo del tiempo y sus características, funciones, 
dimensiones e instrumentos de medición; 4) se relató el comportamiento del Sector 
Automotriz y de Distribuidora Nissan SA durante los años 2012 al 2013(Infr.46); 5) en el 
aparte dedicado al Diseño metodológico, además de definir, tipo, enfoque y demás aspectos 
procedimentales de la investigación, se justificó el uso del Instrumento para medir el clima 
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organizacional IMCOC y el escalonamiento de Likert.  7) Finalmente, los capítulos 
restantes describen el proceso de  ventas y clima de la vitrina,  miden el clima a partir de los 


























Plan de mejoramiento del clima organizacional en la vitrina comercial de DINISSAN 
calle 127 en la ciudad de Bogotá D.C  
 
2 Línea y Sublínea de investigación 
 
La línea de investigación que se tomará como base para desarrollar este proyecto es 
Gestión, Administración y Organizaciones 
 
La sublínea dentro de la que se enmarca el proyecto es Procesos y funciones 









Este proyecto se enmarcará dentro del campo de estudio de los procesos 
organizacionales, específicamente, lo concerniente al departamento de Recursos Humanos  
y a la relación entre clima organizacional, productividad y desempeño.  El proyecto se 
desarrolló en la empresa Distribuidora Nissan S.A vitrina comercial de la Calle 127, 






El mundo empresarial se encuentra actualmente sumergido en un ambiente cambiante 
y complejo cada vez más competitivo debido a la influencia que hoy ejerce la globalización 
en las organizaciones; por ello, se ha puesto en duda la efectividad de los paradigmas 
tradicionales de gestión de los recursos humanos (Álvarez & Florez, 2012). En este orden 
de ideas,  las empresas deben  prestar cada vez más atención al clima organizacional, ya 
que, este permite no sólo, competir dentro del mercado globalizado, sino además, conocer 
la percepción que tiene cada empleado sobre las prácticas de la organización, lo cual, 
coadyuva a la correcta gestión de los recursos humanos. En este sentido, el clima 
organizacional, se ha convertido en un eje fundamental  para entender el comportamiento 
de los individuos dentro de las organizaciones. Según Santa, Mainegra & Sampedro (2012)  
el clima organizacional  “proporciona retroinformación acerca de los procesos que 
determinan los comportamientos organizacionales (…)”  ya que contribuye a comprender 
la relación que tienen  los distintos factores que componen el clima organizacional  con el 
comportamiento de los individuos, especialmente, los que influyen en su productividad y 
desempeño.  
 
El sector automotriz en Colombia no ha sido ajeno a los cambios que ha  traído 
consigo la globalización y la ardua competencia, esto se ha visto reflejado en el 
comportamiento del sector; según la Asociación Colombiana de Vehículos Automotores 
(Andemos, 2013) citado por García, O (2013),  en el año 2011 éste tuvo un crecimiento 
histórico y registró ventas  por 324.570 unidades, no obstante, en el año 2012 las ventas 
decayeron en un 2,7 % y en el año 2013 la baja fue del 5.2 % en comparación con el año 
anterior, esto fue causado principalmente por las restricciones comerciales impuestas por el 
Ministerio de Transporte y a su vez por la desaceleración de la economía colombiana que 
provocó una disminución en la demanda de vehículos por parte de los colombianos. De las 
principales marcas del país, se observó que Hyundai registro la mayor caída con -18.8 %, 




En medio de estas circunstancias, la Distribuidora Nissan SA, específicamente la 
vitrina comercial de la calle 127 empezó a sufrir  a mediados del año 2013  una serie de 
síntomas  que pusieron en evidencia que algo no estaba funcionando correctamente en su 
área comercial: el aumento de ausentismos, la rotación de personal, la inasistencia a las 
capacitaciones, el aumento de quejas por inconformidades, la reducción de personal y la 
fluctuación laboral, entendida como “el número de bajas ocurridas en la organización en 
un periodo determinado y potencial que se expresa en el deseo de cambiar de trabajo” 
(Salazar, Guerrero, Machado & Cañedo, 2009) han sido factores que mezclados con la 
difícil  situación del mercado, han contribuido a la posible disminución de la productividad 
y desempeño teniendo una repercusión directa en el volumen de las ventas. 
 
 En la vitrina fue notable  la disminución de las ventas brutas del año 2012 al año 2013 
en un 59%, adicionalmente la cantidad de vehículos vendidos disminuyó aproximadamente 
en un 50 % y la cantidad de devoluciones en ventas para el año 2013 fueron por valor de $ 
1.408.853.000, mientras en el año 2012 únicamente hubo devoluciones por un valor de $ 
460.650.000. Lo anterior se ve reflejado en las tablas que se muestran a continuación: 
 
Tabla 1: Reporte del total de negocios facturados (año 2012) 
 




Tabla 2: Reporte de ventas del total de negocios facturados (año 2013) 
 
Fuente: Intranet (Punto de encuentro) Distribuidora Nissan 2014 
 
Conforme a lo anterior el presente trabajo parte de la idea de que la fuerza laboral es 
fundamental para dar solución a los problemas que enfrentan las organizaciones, ya que el 
buen desempeño de las empresas puede ser consecuencia de un buen o mal clima laboral 
(Quevedo, 2003). En ese sentido,  en la medida que varias situaciones y aspectos que se 
viven dentro de la vitrina están afectando el clima laboral repercutiendo en la productividad 
y el desempeño de los trabajadores, se hace indispensable una propuesta de mejora del 
clima organizacional que contribuya a un aumento de los niveles de productividad y 
desempeño de los empleados y conlleve a superar los diversos problemas que presenta la 
vitrina comercial.  
 
Por lo tanto,  se hace necesario realizar una medición del clima organizacional, ya que 
según Méndez (2006), la medición y descripción del clima organizacional es fundamental 
“para definir intervenciones que mediante un proceso de cambio influyan en las 
percepciones que las personas tienen y de esta manera producir un clima organizacional” 
(Pág.29). Identificar los aspectos claves que afectan el clima laboral en la vitrina comercial 
de la calle 127, permitirá proponer un plan de mejoramiento que aporte a la disminución de 
los problemas que actualmente se tienen con respecto a la baja productividad  y desempeño  






La pregunta base de esta investigación es la siguiente: ¿Cómo mejorar el clima 
organizacional  en la vitrina comercial de Dinissan calle 127 de modo que contribuya a 




Hoy en día el clima organizacional ha tomado un papel fundamental en las ciencias 
administrativas,  por ello desde hace algún tiempo se han venido realizando estudios en 
donde se evidencia que el clima organizacional es un factor fundamental en la conducta de 
los individuos en su entorno laboral y que por ende es un factor que afecta directamente en 
su comportamiento; por lo tanto, para fines de la presente investigación se mostraran 
algunas investigaciones relacionadas con el tema. 
 
En el año 2003, Noris Adriana Guerrero y Mercedes Rojas, estudiantes de la 
Universidad de la Salle, realizaron una Investigación para su maestría en Administración 
titulada Clima organizacional de la Universidad Nacional Abierta y a Distancia, UNAD, 
allí se planteó como objetivo analizar el clima organizacional de la Universidad con el fin 
de fortalecerlo (Pág. 4); para esto, se aplicó el Test de Clima Organizacional TECLA, y sus 
resultados caracterizaron el estado de las dimensiones del clima laboral y los niveles 
institucionales, permitiendo elaborar un plan de mejoramiento el cual ayudó a identificar 
que: existía una ausencia de apoyo por parte de los cargos más altos, no existían 
recompensas e incentivos para los empleados,  las personas que trabajaban en la 
Universidad no tenían conocimiento de los procesos organizacionales y cuando se 
presentaba un problema no sabían a quién debían acudir para resolverlos; estos  y otros 
aspectos destacaron la importancia de plantear estrategias para mejorar el ambiente laboral 




En el año 2005, Miguel Ángel Romero Prada y  Nelson Enrique Piñeros Moreno 
estudiantes de la Universidad de la Salle , realizaron su trabajo de grado titulado Plan de 
mejoramiento del clima organizacional para la compañía Edospina S.A. en la ciudad de 
Bogotá para el 2005, en esta investigación, se tuvo como objetivo realizar una 
retroalimentación a los grandes gerentes de los factores que estaban determinando el 
comportamiento de los empleados y así realizar una contribución al mejoramiento continuo 
de la compañía. Es importante rescatar de este proyecto que al momento en que se realizó 
un cambio de gerencia y de estructura organizacional, el clima laboral cambio 
sustancialmente, por lo tanto el clima organización es un tema coyuntural, que puede ir 
cambiando de un periodo a otro y es afectado por las diversas modificaciones en el área de 
trabajo. Como conclusión de su investigación se realizaron varias propuestas en cuanto a 
diversos temas del clima organizacional, en donde se hizo evidencia que todos los jefes de 
área tenían que colaborar para el mejoramiento del clima laboral (Pág., 23 - 30). 
 
Isabel Pérez de Maldonado, María Isabel Maldonado Pérez y Suleima Bustamante 
Uzcátegui, en el año 2006, realizaron un artículo llamado Clima organizacional y gerencia: 
inductores del cambio organizacional; allí se menciona la importancia que tiene la gerencia 
de incluir en su plan de trabajo una medición del clima laboral, el cual proporcione “una 
apreciación compartida de la atmósfera en la cual se realiza el trabajo, seguido por 
jornadas de reflexión, con el firme propósito de lograr la mejora de la organización como 
sistema social” (Pág. 245) haciendo que de esta forma exista  una integración entre las 
personas que comparten el mismo espacio laboral, trayendo resultados satisfactorios tanto 
para ellos como para la compañía. 
 
Javier Antonio Batanero Brausin y Cesar Augusto Sánchez Sánchez, estudiantes de 
Administración de Empresas de la Universidad de La Salle en el año 2008, desarrollaron su 
trabajo de grado titulado Propuesta de mejora al clima organizacional de Danaranjo S.A 
con base en su valoración a través del instrumento IMCOC, con el objetivo de realizar una 
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medición del clima organizacional que se generaba en la compañía para así poder realizar 
una propuesta adecuada y obtener la certificación de Gestión de la Calidad ISO 9000, a su 
vez algo que busco el estudio fue mejorar las interacciones entre los distintos empleados,  
tener un mejor flujo de la información, una mayor participación y una mejora en la 
comunicación (Pág. 8, 24).  
 
Como resultado de la investigación realizada a la empresa DANARANJO S.A por 
medio de instrumentos como el Instrumento de Medición del Clima Organizacional en 
Colombia IMCOC y realizando una valoración de los resultados por medio de la escala de 
Likert (1932), se llegó a la conclusión que es necesario implementar estrategias para la 
motivación de los empleados, un  diseño de políticas de incentivos y reconocimientos, 
implementación de actividades para fortalecer el trabajo en equipo y diseñar políticas de 
promoción y desarrollo humano, para así poder encaminar a la empresa al cumplimiento de 
sus objetivos y una mejora sustancial de su ambiente laboral . 
 
El licenciado Luis Roberto Domínguez Aguirre, la Doctora Luz Amparo Delgado Díaz, 
la Maestra en Administración Miriam Del Carmen Vargas Aceves junto con los Maestros 
en Administración José Luis Bravo Silva y Manuel Ernesto Becerra Bizarrón de la 
Universidad de Guadalajara, en el año 2009, realizaron un ensayo titulado El clima 
organizacional como detonante de la productividad empresarial , teniendo como objetivo 
principal mostrar la importancia que tiene el clima organizacional en las diversas 
situaciones y en la incertidumbre constante que se presenta en las empresas , a su vez 
establecen que el clima es un “factor influyente en la eficiencia de las personas en el 
contexto organizacional”. Según estos autores “La productividad de los empleados es un 
indicador del resultado del impacto que las intervenciones han tenido en los procesos 
humanos a través de capacitación, afectación de la moral y la motivación de los 
empleados, así como la innovación y mejora de los procesos internos y la satisfacción del 
cliente” (Pág. 10). Del ensayo realizado, se puede concluir que la estructura organizacional, 
la comunicación, el liderazgo y la motivación, son factores que influyen en las 
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percepciones de los individuos “El clima organizacional se mide la forma como es 
percibida la organización” (Gutiérrez, Pág. 1), dando así que estas percepciones se 
manifiestan a través de comportamientos que tienen relación directa con la productividad, 
satisfacción, rotación entre otras. 
 
En este mismo año el Doctor José Salazar junto con el maestro Julio Guerrero , la 
maestra Yadira Machado y el licenciado Rubén Cañedo Andalia, realizaron un artículo 
denominado Clima y cultura organizacional: dos componentes esenciales en la 
productividad laboral,  en donde se expresa que los componentes y determinantes del  
clima organizacional son : El ambiente físico, características estructurales , ambiente social, 
características personales y comportamiento organizacional, por lo tanto la percepción que 
tienen los empleados de estos factores constituyen el clima laboral. En el desarrollo de su 
trabajo afirman que: 
 
Un clima positivo favorece el cumplimiento de los objetivos generales que persigue 
la organización a partir de la existencia de un mayor sentimiento de pertenencia hacia 
ella. Por el contrario, un clima negativo supone una falta de identificación con sus 
objetivos y metas, así como un deterioro del ambiente de trabajo, que ocasiona 
situaciones de conflicto, bajo rendimiento, ausencias e ineficacia (Pág.5) 
 
En este orden de ideas, estos autores destacan que es importante mantener un clima 
organizacional adecuado, para que así se pueda dar cumplimento a los objetivos de la 
organización. 
 
Martha Cecilia Serrato Martínez, estudiante de Administración de Empresas de la 
Universidad de la Salle, en el año 2011 realizó su trabajo de grado titulado Estrategias para 
mejorar el clima organizacional en la empresa Grupo Latino de Publicidad Colombia 
Ltda.; su proyecto surgió debido a que las directivas del Grupo Latino De Publicidad 
26 
 
Colombia Ltda. observaron que tenían una falencia en cuando al clima organizacional en 
las oficinas ubicadas en Bogotá lo que provoco malestar laboral para sus empleados;  esto 
género que cada grupo de trabajadores se dedicara a cumplir su meta, aislados de lo que 
debería ser una organización alineada para el cumplimento de los objetivos generales. Por 
lo tanto el trabajo busco desarrollar estrategias que pudieran ser aplicadas dentro de la 
compañía y que pudieran tener un impacto positivo (Pág., 80).  
 
 En este mismo año, Daniel Arturo Sánchez, estudiante de Administración de 
Empresas de la Universidad de La Salle, realizó su trabajo de grado titulado Análisis de 
clima organizacional en el Helm Bank sucursal Embajada Americana, en esta 
investigación el autor realizó por primera vez la medición del clima organizacional en la 
sucursal, la cual arrojo que: los empleados estaban insatisfechos con su trabajo en un 75% 
de favorabilidad, a partir de esto, las diferentes áreas empezaron a trabajar para mejorar este 
indicador, pero a medida que el tiempo transcurría, los problemas que se presentaban no 
desaparecían y no se veían tampoco mejoras, después de la aplicación de un instrumento de 
investigación, el autor llego a la conclusión que el problema que se presentaba en la 
sucursal era la baja motivación que recibían los empleados, afectando paralelamente el 
servicio que le brindan a los usuarios.  
 
Mariano Segovia y Nicolás Solórzano, realizaron la investigación titulada “Estudio del 
clima organizacional en una empresa del sector automotriz”, en el cual se realizó una 
medición del clima organizacional a través de algunas preguntas de la encuesta ECO, con el 
fin de identificar las percepciones de los empleados y así determinar las variables que 
estaban afectando el clima organizacional en la organización. La encuesta fue aplicada a 
705 empleados y fue un estudio netamente cuantitativo para demostrar a la gerencia 
principal las principales falencias que estaban surgiendo en el entorno laboral. 
 
Deisy Abella y Diana Torres, en el año 2009, realizaron su trabajo de grado titulado 
“Plan de mejoramiento del clima organizacional en la empresa familiar lácteos campo 
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real” buscando  realizar un diagnóstico del clima organizacional a través de la encuesta 
ECO  para identificar las fortalezas y debilidades del clima, con el objetivo de contribuir a 
la empresa en la búsqueda de un equilibrio y una mayor participación en el mercado de los 
lácteos. Con los resultados del estudio se logró identificar que las relaciones 
interpersonales, el estilo de dirección, sentido de pertenencia, retribución y estabilidad, 
fueron elementos con puntuaciones desfavorables y dieron cabida a formular un plan de 
mejoramiento del clima, acorde a la situación real de la compañía.   
  
Actualmente este tema ha despertado el interés de varias universidades y empresas, ya 
que su impacto en el comportamiento del trabajador se ha vuelto característico en las 
ciencias administrativas; lo anterior ha llevado a realizar estudios encaminados a identificar 
el clima organizacional como un aspecto estratégico para la organización, su relación con 
los distintos elementos que la componen y la importancia del clima para tener una ventaja 





 Proponer un plan de mejoramiento que contribuya al aumento de  la productividad y 
el desempeño desde la perspectiva del clima organizacional para la vitrina 
comercial de DINISSAN Calle 127 
 
6.2 Específicos  
 Describir la situación actual de la vitrina comercial.  
 Medir y analizar el clima organizacional en la vitrina mediante el instrumento 
IMCOC 
 Proponer un plan de mejoramiento del clima organizacional que contribuya a 
mejorar el clima  actual de la compañía 
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7 Marco de referencia 
 
7.1 Marco conceptual 
 
 Clima organizacional: Según Robbins (1999) es “un ambiente compuesto de las 
instituciones y fuerzas externas que pueden influir en su desempeño.” (Pág. 155).  
 
 Mejoramiento continuo: “es una herramienta que en el actualidad es fundamental 
para todas las empresas porque les permite renovar los procesos administrativos 
que ellos realizan, lo cual hace que las empresas estén en constante actualización; 
además, permite que las organizaciones sean más eficiente y competitivas, 
(…)”(Ponluisa, 2011, Pág. 12) 
 
 Evaluación de desempeño: “constituye un proceso mediante el cual se estima el 
rendimiento global del empleado con base a políticas y procedimientos bien 
definidos.” (Werther & Davis, 2000) 
 
 Productividad: Según el Diccionario de la Real Academia Española (RAE) es el “incremento o la 
disminución de los rendimientos, surgido en las variaciones del trabajo, el capital, la técnica u otro 
factor.” 
 
 Desempeño: Según Chiavenato (2000) define el desempeño, cómo las acciones o 
comportamientos observados en los empleados que son relevantes al logro de los 
objetivos de la organización.  
 
 Motivación: Según Toro (2014) “consiste en el interés que una persona 
experimenta por realizar cabalmente las actividades que le han asignado en el 




 Rotación de personal: “Es el retiro permanente de la organización, voluntario o 
involuntario”(Robbins, 2004, Pág. 24) 
 
 Satisfacción laboral: Para Blum & Naylor (1982) citado por Camacaro (2006)  “es 
el resultado de diversas actitudes que tienen los trabajadores en relación al salario, 
la supervisión, el reconocimiento, oportunidades de ascenso (entre otros) ligados a 
otros factores como la edad, relaciones familiares (…)” (Pág. 128) 
 
7.2 Marco teórico 
 
Con el fin de dar cumplimiento con los objetivos que se plantearon para el presente 
trabajo, se presentará a continuación  el marco teórico a  partir de  las teorías concernientes 
a los temas clima organizacional y su relación con la  productividad y el desempeño; para 
esto se hace necesario profundizar en los conceptos  y posturas de los principales autores de 
estas áreas del conocimiento. 
 
7.2.1 Definición de clima organizacional. 
 
Kurt Lewin en los años 30, fue el primero en denominar  “clima psicológico” a lo 
que hoy se conoce como clima organizacional, desde entonces, varios autores han basado 
su investigación en determinar que es el clima organizacional. 
 
  La tabla presentada a continuación según Furnham (2006) muestra algunos 
conceptos que aportaron diferentes autores desde el año 1964 hasta 1985: 
 
Tabla 3: Cronología del clima organizacional según Furnham (2006) 
Forehand y Características que 1. Distinguen a una organización de otra; 2. 
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Gilmer (1964) Perduran en el tiempo, y 3. Influyen en el comportamiento de las 




Propiedades organizacionales percibidas que intervienen entre el 
comportamiento y las características organizacionales. 
Campbell et al. 
(1970) 
Conjunto de actitudes y expectativas que describen las características 
estáticas de la organización, el comportamiento y los resultados y las 
contingencias de resultados-resultados. 
Schneider y 
Hall (1972) 
Percepciones de los individuos acerca de su organización afectadas por 
las características de ésta y las personas. 
James y Jones 
(1974) 




Percepciones o interpretaciones de significado que ayudan a la gente a 
encontrarle sentido al mundo y saber cómo comportarse. 
Payne et al. 
(1976) 
Consenso en cuanto a la descripción que las personas hacen de la 
organización. 
James et al. 
(1978) 




Proceso psicológico que interviene entre el comportamiento y las 
características organizacionales. 
Joyce y Los climas son 1. Perceptuales; 2. Psicológicos; 3. Abstractos; 4. 
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Slocum (1979) Descriptivos; 5. No evaluativos, 6. Sin acciones. 
James y Sell 
(1981) 
La representación cognoscitiva de las personas de los entornos 
próximos (…) expresada en términos de sentido y significado 
psicológico para el sujeto (…) un atributo del individuo que se aprende, 
es histórico y resistente al cambio. 
Schneider y 
reichers (1983) 
Una inferencia o percepción corpórea evaluada que los investigadores 
hacen con base en ideas más particulares. 
Glick (1985) (Clima organizacional) Un término genérico para una clase amplia de 
variables organizacionales, más que psicológicas, que describen el 
contexto para las acciones de los individuos. 
Fuente: Elaboración propia a partir de Furnham (2006) 
 
Llegando a un consenso general de lo expuesto por los autores mencionados, se puede 
afirmar que, hasta 1985 el clima organizacional fue considerado como el entorno 
psicológico  en el que intervienen diferentes variables laborales que afectan directamente 
la percepción de los individuos y, por consiguiente, su comportamiento.   
 
Las décadas posteriores aportaron algunos otros elementos conceptuales que 
permitieron la consolidación del significado de clima organizacional.  De las muchas que se 
han producido, se exponen a continuación las que la tradición ha  considerado más 
relevantes y las que se relacionan directamente con lo hasta aquí planteado para el presente 
trabajo. 
 
 A partir del estudio de los trabajos de Schneider y Hall (1975) citados por García 
(2007), establece que el clima “es un conjunto de percepciones globales de las personas 
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sobre el ambiente interno organizacional (…)” (Pág. 159); lo anterior concuerda con lo 
expresado por Rodríguez (1999)  citado por García & Ibarra (2012) “El clima 
organizacional se refiere a las percepciones compartidas por los miembros de una 
organización respecto al trabajo, el ambiente físico en que éste se da , las relaciones 
interpersonales que tienen lugar en torno a él(…)” (Pág. 15). 
 
Pupo (2011) afirma que el clima organizacional son “los efectos subjetivos, percibidos 
del sistema formal, el estilo informal de los administradores y de otros factores 
ambientales importantes sobre las actitudes, creencias, valores y motivación de las 
personas que trabajan en una organización dada.” (pág. 84); para Chiavenato (2001) el 
concepto de clima laboral indica la influencia que ejerce el ambiente sobre la motivación de 
los empleados y la manera como este influye en su conducta. (Chiavenato, 2009).  
 
 Es claro que el clima al ser un elemento coyuntural y motivador en el comportamiento 
organizacional debe estructurarse de la mejor manera, Rosseau (1988)  citado por la O.I.T  
(Organización Internacional del Trabajo) afirma que “El clima se asocia a la percepción de 
la práctica organizativa comunicada por las personas que trabajan en un lugar”. Dentro 
de las prácticas organizativas saludables para crear un entorno laboral adecuado, se 
destacan la colaboración, el trabajo en equipo, la participación, el empoderamiento y el 
liderazgo; por ende, para crear una buena percepción del clima, las empresas deben prestar 
atención a este tipo de prácticas.  
 
Sauter, S & Murphy, L & Hurrell, J & Levi, L (2014) destacan dos tipos de climas, el 
“clima organizativo estresor”, el cual está compuesto por poca participación en la toma de 
decisiones, imposición de castigos por tareas no cumplidas y retroalimentación  de forma 
negativa destacando constantemente los errores del trabajador, afectando paralelamente su 
salud física; y “el clima de apoyo social” mencionado por Repetti (1987) citado por Sauter, 
S & Murphy, L & Hurrell, J & Levi, L (2014), que resalta la importancia de trabajar por la 
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buena salud mental de los trabajadores, dando como resultado la reducción de la ansiedad y 
la depresión (Pág. 42). 
 
Finalmente, Méndez (2006) realiza un consenso sobre sus diversas definiciones y 
concluye que el clima puede ser considerado como: 
 
El ambiente propio de la organización, producido y percibido por el individuo de 
acuerdo a las condiciones que encuentra en su proceso de interacción social y en la 
estructura organizacional que se expresa por variables (…) que orientan su 
creencia, percepción, grado de participación y actitud determinando su 
comportamiento, satisfacción y nivel de eficiencia en el trabajo. (Pág. 108) 
 
Ahora, situándonos en el contexto Colombiano, Álvarez, J & Florez, L (2012)  
destacan que, “El clima organizacional es un ente regulador en las empresas colombianas 
actualmente, (…)” (Pág. 17), ya que al ser un elemento que influye en el desarrollo del 
trabajo y en la organización misma, se debe propender a que sea estable y adecuado para 
todos sus empleados, además, se debe presente que el clima es un elemento que cambia de 
una organización a otra y por ende puede llegar a ser un elemento diferenciador y fuente de 
ventaja competitiva para las organizaciones colombianas. 
 
En definitiva, de las posturas teóricas mencionadas y teniendo en cuenta el contexto 
colombiano, se entenderá para este proyecto el concepto clima organizacional como el 
ambiente laboral de una organización influenciado por diversas variables de índole social, 
en el cual, la percepción de los individuos se vuelve fundamental para crear un entorno 
saludable, haciendo de  los lideres un  elemento clave para su estabilidad; a su vez, el clima 
organizacional se convierte en un aspecto estratégico y de vital importancia para las 




7.2.2 Aspectos generales del clima organizacional. 
 
Después de haber visto algunas definiciones de clima organizacional, es importante 
abordar el concepto desde 5 aspectos generales:   las características, la funcionalidad,  los 
tipos,  las dimensiones y los instrumentos empleados para su medición. 
 
El clima organizacional posee ciertas características y funciones, las cuales resultan 
primordiales conocer para la realización de un buen diagnóstico (Universidad de las 
Américas, Pág. 8). Según la Universidad de las Américas (2014, Pág. 15) esas 
características son: 
 
 El clima organizacional es permanente (…) 
  Los comportamientos de los trabajadores son modificados por el clima de una 
empresa. 
  El clima de la empresa ejerce influencia en el compromiso e identificación de los 
trabajadores. 
 Diferentes variables estructurales de la empresa afecta el clima de la misma. 
 Problemas en la organización como rotación y ausentismo puede ser una alarma que 
en la empresa hay un mal clima laboral.  
 
Adicional a lo anterior, según Torrecilla, O (2009, págs.9-11), las funciones del clima 
son:  
 
 La vinculación: aquí se logra que el grupo que está actuando de una forma 
mecánica, se comprometa con sus tareas  
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 La desobstaculización: en esta función se logra que los sentimientos que los 
miembros perciben como inútiles, tales como la rutina, se vuelvan útiles.  
 El espíritu: los participantes o miembros están sintiendo que sus necesidades 
sociales están siendo atendidas y al mismo tiempo están gozando del sentimiento 
de la tarea cumplida.  
 La intimidad: es un sentimiento de satisfacción de las necesidades sociales e 
interpersonales, estos no están asociados directamente a las tareas laborales.  
 El alejamiento: Se presenta una reducción de la distancia emocional entre el jefe y 
sus empleados  
 El énfasis en la producción:  se presenta una supervisión estrecha  
 El empuje, el comportamiento se orienta hacia la tarea y se busca motivar a los 
empleados a través del ejemplo  
 La consideración, se trata a los colaboradores como personas y se buscar hacer 
cosas por ellos  
 La estructura, hace referencia a las reglas y procedimientos que existen en la 
organización  
 La responsabilidad, es el sentimiento de ser cada uno su propio jefe y asimilar la 
tarea que se le asigna de la mejor manera posible, evitando tener que consultar cada 
decisión que va a tomar.  
 La recompensa, es el incentivo que recibe un colaborador por ejecutar de una forma 
adecuada su trabajo.  
 El riesgo, se basa en el hecho de tomar o no riesgos que pueden ir en pro o en contra 
de la organización  
 La cordialidad, vista como la conformación de grupos informales y con cierto grado 
de amistad presentes en todas las empresas.  
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 El apoyo, visto como la ayuda que prestan tanto los gerentes como los mismos 
compañeros de trabajo para la realización de una tarea.  
 Las normas, es la satisfacción de haber realizado un trabajo de la mejor manera, 
cumpliendo metas ya sean personales o de grupo.  
 El conflicto, visto como una forma de solucionar los problemas que se presentan al 
interior de la organización; básicamente se busca que los sentimientos de 
inconformismo se manifiesten para buscar una solución de tal forma que estos no 
se mantengan escondidos.  
 La identidad, es el sentimiento de sentirse parte de la compañía, ya que cada 
miembro es una parte esencial de la misma.  
 El conflicto e inconsecuencia, se presenta cuando algún procedimiento, norma o 
política no se realiza de forma adecuada, dando lugar a que se presenten 
inconformismos e inconsistencias.  
 La formalización, vista como la forma correcta de ejecutar las tareas 
correspondientes y las normas establecidas.   
  La adecuación de la planeación, es la forma como los planes de acción propuestos 
pueden llegar a alcanzar los objetivos planteados por la organización.  
 La selección basada en capacidad y desempeño, “el grado en que los criterios de 
selección se basan en la capacidad y el desempeño.”  
 La tolerancia a los errores, es la forma como los errores se tratan como un método 
de aprendizaje más que un método de castigo y amenaza para el colaborador.  
 
Otro aspecto importante a tratar son los tipos de clima organizacional; Según Likert 
citado en Valverde (2001), en su “teoría de los sistemas gerenciales” o “Sistemas de 
Administración” afirma que existen cuatro sistemas diferentes, los cuales pueden ser 
utilizados por una persona de un nivel jerárquico alto; cada uno de ellos produce un tipo 




Sistema 1 (Explotador-Autoritario): En este sistema los gerentes no tiene confianza en 
sus empleados, no existe relación ni comunicación con los subordinados, las decisiones son 
tomadas en forma burocrática y se percibe un clima de terror.  
 
Sistema 2 (Paternalista-Autoritario): Existe cierta relación de confianza entre los altos 
rangos y los empleados, también se dan recompensas y se reciben castigos dependiendo del 
el rendimiento laboral, se maneja la supervisión y sistemas de control. Se puede decir que 
este sistema es un poco más estable que el sistema 1. 
 
Sistema 3 (Participativo-Consultivo):Los gerentes tienen confianza en sus empleados y 
les permiten participar en la toma de decisiones ,es un ambiente más dinámico y se basa en 
la administración por objetivos para a un mejor desarrollo de las funciones diarias. 
 
Sistema 4 (Participación en grupo): Se tiene una total confianza en los trabajadores por 
parte de las directivas y las relaciones se basan en la amistad, existe una comunicación de 
manera horizontal los empleados están motivados por la participación que los altos rangos 
les permiten, se trabaja en equipo para alcanzar los objejtivos, logrando que todas  las 
personas actúen conjuntamente para alcanzar las metas y objetivos propuestos por la 
organización. 
 
Paralelo a esto, se han hecho varias investigaciones respecto a las dimensiones del 
clima laboral; según Maish (2004) citado por la Universidad de Las Américas (2014), las 
dimensiones se definen a través de variables de evaluación y medición (Pág. 15-16), estas 
variables son: la motivación, las recompensas, el propósito, la comunicación, el conflicto, 
la estructura, el liderazgo, la satisfacción, la capacitación, los objetivos y la cultura; 
Méndez (2006), plantea las “dimensiones y tipologías de clima organizacional” (Pág. 37), 
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allí se agruparon dimensiones comunes entre varios autores y quedaron aglomeradas de la 
siguiente manera: 
 
 Autonomía individual: 
 
Esta dimensión “se contextualiza en el marco de la libertad de las personas en su 
desempeño laboral” (Pág. 38) lo cual se relaciona con la independencia que tienen las 
personas en su espacio laboral, así como su participación y cumplimiento tanto de reglas 
como de las normas que están previamente establecidas por la organización (Pág. 38); se 
identificaron diferentes variables como, la estructura, liderazgo, la responsabilidad, 
resultados y recompensa, riesgo, relaciones, cooperación, estándares, conflictos e identidad. 
(Págs. 40 -41) 
 
 Grado de estructura y su influencia en el cargo desempeñado: 
 
Esta dimensión se refiere a la forma como las personas de altos cargos establecen los 
lineamientos de la organización, así como los canales de comunicación para mantener a sus 
subalternos informados de cualquier eventualidad (Pág. 38); las variables identificadas 
fueron: estructura, liderazgo, estándares, control, resultados, apoyo, comunicación, 
relaciones, conflictos y obstáculos. (Págs. 41-42) 
 
 Orientación hacia la recompensa: 
 
Esta dimensión hace referencia a la forma como las personas actúan para obtener un 
reconocimiento o un beneficio, esto se logra a partir de las metas que alcancen y de la 
forma como orientan su trabajo a la consecución del logro (Pág. 38); las variables que se 
identificaron fueron: estructura, toma de decisiones, responsabilidad, apoyo y confianza, 
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resultados y recompensa, riesgos, impulso e innovación, relaciones interpersonales y 
estándares. (Págs. 43-44) 
 
 Consideración, entusiasmo y apoyo: 
 
Esta dimensión establece  la forma en que los altos directivos estimulan a sus 
empleados,  ya sea brindándoles apoyo o dándoles un reconocimiento generando como 
resultado una mejor ejecución de su labor. (Pág. 38); las variables identificadas fueron: 
Estructura, liderazgo, estándares, riesgo y responsabilidad, resultados y recompensas, 
apoyo y confianza, comunicación. (Págs. 44-45) 
 
 Orientación hacia el desarrollo y la promoción en el trabajo: 
 
Esta dimensión hace referencia a la “(…) importancia que tiene la conformación de 
grupos de trabajo, la calidad de las relaciones interpersonales proyectadas en un ambiente 
de colaboración amistoso que permita condiciones de trabajo para alcanzar objetivos y ser 
reconocido ante los superiores.” (Pág. 38-39); las variables que se identificaron fueron: 
Estructura, liderazgo, estándares, resultados y recompensas, responsabilidad y trabajo en 
equipo. (Págs. 45-46) 
 
 
7.2.3 Medición del clima organizacional. 
 
En cuanto a la medición del clima organizacional, existen varios instrumentos 
como, la, Escala de clima Organizacional (EDCO), Test de clima organizacional (TECLA), 
Encuesta de clima organizacional (ECO), el instrumento para medir el clima en las 
organizaciones Colombianas (IMCOC),  la escala de Likert, Escala de Clima social en el 
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trabajo  (WES), encuestas estructuradas, entrevistas semi-estructuradas, entre otros, estos 
instrumentos servirán para realizar un mejor análisis de las variables que se quieren evaluar, 
tales como, toma de decisiones, liderazgo, cooperación, motivación, relaciones 
interpersonales, comunicación y control, ya que se obtienen resultados tanto cualitativos 
como cuantitativos. 
 
La Encuesta de Clima Organizacional (ECO),  fue construida y validada por el 
psicólogo Fernando Toro Álvarez en el año 2001, esta encuesta es  “una herramienta que 
permite a la alta gerencia obtener información detallada del Clima Organizacional de su 
empresa en 9 dimensiones, pudiendo definir un plan, políticas y acciones a seguir para 
retener, motivar y comprometer al personal (…)”  (pwc, 2013, Pág. 2) 
 
Según la Price waterhouse Coopers (pwc) (2013, Pág. 3), las dimensiones que mide el 
ECO son las siguientes: 
 
 Trabajo en equipo: “evalúa si la empresa busca promover el trabajo en equipo, si 
existe una buena relación entre empleados, si se genera un ambiente de confianza, 
respeto y cooperación.”  
 Servicio al cliente: “evalúa si la empresa está enfocada en el cliente, si busca 
satisfacer e incluso sobrepasar las expectativas y necesidades del mismo.”  
 Liderazgo: “se refiere a las acciones características y tipo de dirección que 
identifican a los jefes de quipos de trabajo.”  
 Motivación y satisfacción: “evalúa si su trabajo ayuda a las personas a 
desarrollarse de acuerdo con sus capacidades, si es desafiante y si se puede 
equilibrar con la vida personal.”  
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 Gestión de recursos humanos: “evalúa si la empresa motiva a sus empleados si 
están conformes con el salario que perciben, si reciben capacitación, 
reconocimiento y si evalúan su desempeño.”  
 Valores, cultura y orgullo: “Evalúa si la misión, visión y valores de la empresa si 
encuentran presentes en el día a día del trabajador.”  
 Tecnología: “se refiere al uso de la tecnología, si esta se usa de forma oportuna y 
adecuada dentro de la organización y si ayuda a realizar el trabajo y 
simplificarlo.”  
 Comunicación: “se refiere a las actividades que están destinadas a administrar el 
flujo de información, si los cambios o planes importantes se comunican oportuna y 
adecuadamente.”  
 Organización: “evalúa si las bases y la planificación de la empresa son sostenibles, 
si los roles, responsabilidades, procesos y recursos están bien definidos.”  
 
La prueba TECLA (test de clima organizacional) fue desarrollada por el profesor John 
Sudarsky (1977) es un test estandarizado de fácil manejo el cual fue levantado dentro de la 
cultura colombiana, este test, tiene un límite máximo de aplicación de 5000 personas y los 
objetivos de esta prueba son: la medición del clima en la organización, detectar subsistemas 
en donde sea necesaria una intervención, diseñar y establecer un sistema de detección de 
problemas relacionados con el clima laboral a lo largo del tiempo y por último, establecer 
un mecanismo de diagnóstico de corrección continuo de la empresa. 
 
La escala de clima social en el trabajo (WES) de R. Moos (1974) evalúa el clima en 
diferentes unidades o centros de trabajo, focalizando su atención en las relaciones 
interpersonales de los empleados y directivos, adicional a esto, esta escala está formada por 




 Relaciones: las subescalas son la Implicación, cohesión y apoyo 
 Autorrealización: las subescalas son la autonomía, la organización y la presión. 
 Estabilidad/Cambio: las subescalas son la claridad, el control, la innovación y la 
comodidad. 
 
Las entrevistas semiestructuradas según Bernard citado por Peón, F. V. (2004) son de 
gran utilidad en “situación en las que no existen buenas oportunidades para entrevistas a 
las persona. Las entrevistas semiestructuradas funcionan adecuadamente en aquellas 
investigaciones que se interesan para interrogar a administradores, (…)” (pág. 76), esta 
entrevista da la oportunidad al entrevistador de enfocarse en temas que son de su interés, 
dándole la impresión al entrevistado que esta frente a una persona preparada y competente 
que tiene claro lo que le interesa de la misma. (Pág. 76). Las encuestas estructuradas están 
compuestas por listas formales de preguntas que se formulan a todos por igual (Crece 
Negocios, 2013). 
 
La escala de Likert, es un tipo de instrumento de medición que se dispone en la 
investigación social para medir actitudes; consiste  en un conjunto de ítems bajo la forma 
de afirmaciones o juicios ante los cuales se solicita la reacción de los individuos (Valenilla, 
J, 2007, Pág. 3), el objetivo es “agrupar numéricamente los datos que se expresen en forma 
verbal, para poder luego operar con ellos, como si se tratará de datos cuantitativos para 
poder analizarlos correctamente” (Valenilla,  Pág. 4). 
 
El instrumento para medir el clima en las organizaciones Colombianas (IMCOC) está  
conformado por 45 preguntas y respuestas de selección múltiple con escalas de calificación 
que van del 1 a 7; su objetivo es ofrecerle a las personas encargadas de administrar el 
recurso humano un instrumento que les permita conocer de forma acertada como sus 
empleados perciben el clima de la organización, además de detectar los aspectos fuertes y 
débiles del clima organizacional para proponer después de su análisis los ajustes necesarios 
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en programas de acción que puedan ser ejecutados por las directivas de la compañía 
(Méndez, C, 2006, Pág. 58). Para este instrumento se identificaron las siguientes variables: 
 
 Objetivos: Es el conocimiento que tiene el trabajador sobre la razón de ser y los 
objetivos a los cuales se orienta la empresa a la que pertenece. 
 Cooperación: Al establecer los procesos asociativos entre las personas que laboran en la 
empresa permitirá el logro de los objetivos organizacionales. 
 Liderazgo: “El líder ejerce su acción con el uso de elementos y comportamientos que el 
marco de la teoría administrativa permite entender como su estilo de dirección” (Pág. 
68) 
 Toma de decisiones: Depende del estilo de dirección que ejerza el líder en la empresa. 
Es la manera en como los empleados perciben el manejo de la toma de decisiones en la 
compañía. 
 Relaciones interpersonales: La interacción social conduce al desarrollo de relaciones 
sociales. 
 Motivación: las personas presentan comportamientos y actitudes que lo conducen a 
cumplir con los objetivos tanto personales como organizacionales. 
 Comunicación: Se espera que las personas tengan acceso y compartan información 
necesaria y  útil sobre la organización (…) contribuyendo al mejor desempeño. 
 Control: por medio de esta variable se logra identificar si en un tiempo determinado el 
trabajo que se ha realizado ha permitido el cumplimiento de los objetivos planteados 
por la empresa. 
 
Para el desarrollo del presente trabajo se hará uso del instrumento IMCOC y el 
escalonamiento de Likert estos se explicaran con mayor detalle en el aparte “Diseño 




7.2.4  Importancia del Clima organizacional en la productividad y desempeño. 
 
            En los años 30, se empezó a dar importancia al recurso humano en las 
organizaciones,  dando inicio a la escuela de las Relaciones Humanas creada por Elton 
Mayo (1930) el principal aporte de esta escuela fue el “El experimento de Hawthorne” 
desarrollado por Mayo y sus colaboradores. El experimento fue realizado en la planta de 
Western Electric para estudiar los factores que influían en la productividad de los 
empleados. El experimento se dividió en tres fases para una mejor comprensión de los 
resultados:  
 
            La primera fase fue denominada “La Sala de Prueba”, en donde se tenía como fin 
confirmar la hipótesis de que la productividad de los empleados tenía una estrecha relación 
con la iluminación del entorno laboral. Como primera medida, se formaron dos grupos de 
trabajadores, uno de ellos se encontraba en una sala que tenía todas las condiciones de 
iluminación apropiadas para ejercer el trabajo, mientras que la otra sala carecía de estas 
condiciones. Una vez terminada la prueba, los resultados del experimento arrojaron que en 
los dos cuartos había una mejora notable de la productividad. El resultado puso en  
evidencia que la productividad no estaba determinada simplemente por factores físicos, si 
no que se debían tener en cuenta los factores socio-psicológicos; de allí surgió la segunda 
fase “El programa de la entrevista “, en este fase se realizaron entrevistas a los más de 1000 
trabajadores de la planta, lo que permitió conocer sus quejas, reclamos, conflictos  
satisfacciones, opiniones frente a su trabajo y sus compañeros, entre otras.  
 
           Se encontró que las relaciones en el trabajo eran un factor fundamental en los 
comportamientos de los individuos en su lugar de trabajo;  lo anterior llevo a la tercer fase 
del experimento titulada “Sala de observación de alambrado en serie” , en esta fase se 
formaron grupos de trabajo y la supervisión del trabajo era casi nula,  allí se estableció que: 
cuando las personas se reunían para realizar alguna labor, se apoyaban mutuamente y se 
establecían buenas relaciones laborales,  su productividad aumentaba al igual que su estado 
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de ánimo, lo cual  contribuía en una mejora de la satisfacción en el trabajo y en una 
disminución del ausentismo; al mismo tiempo al percibir una baja supervisión, sentían la 
libertad para poder ejecutar mejor su trabajo. De este experimento se puede concluir que la 
productividad de los trabajadores se afecta debido a diversos factores, entre ellos, las 
actitudes y el reconocimiento que reciban de sus superiores.  
 
            Este experimento dio paso al estudio del comportamiento del individuo en su 
entorno de trabajo, teniendo como premisa la relación del ambiente laboral con  la 
productividad. 
 
            En la actualidad, diversos estudios y teorías sobre el clima organizacional han 
puesto en evidencia la relación que este tiene con el comportamiento del trabajador “El 
clima tiene repercusiones en el comportamiento laboral.” (Pupo, 2011), y por lo tanto 
afectara directamente su desempeño laboral. 
 
        En este punto es importante resaltar  que un buen clima laboral tendrá una repercusión 
positiva en el comportamiento del individuo y en su grado de motivación “El clima 
organizacional influye en el estado motivacional de las personas” (Chiavenato, 2001, Pág. 
50);  lo cual se verá reflejado en su desempeño y productividad “El clima impacta sobre las 
motivaciones de los miembros de la organización y sobre su comportamiento, el cual tiene 
consecuencias sobre la productividad, satisfacción y rotación” (Quevedo, A., 2003, Pág. 
19) 
             
Teniendo en cuenta que la productividad es uno de los aspectos más importantes en 
las organizaciones, Werther y Davis (2000)  plantean que para mejorar la productividad a 




           Furnham (2006), establece que  “es posible que el clima organizacional sea una de 
las causas más importantes de la satisfacción y el desempeño laboral en las 
organizaciones” (Pág. 601). Siguiendo a este autor se puede establecer la importancia de 
desarrollar y  mantener un clima laboral adecuado  que contribuya a la satisfacción de las 
necesidades de cada trabajador e influya de una manera positiva en su desempeño. Para 
lograr lo anterior, se hace necesario entender las percepciones de los empleados respecto a 
diferentes aspectos de la organización (Pág. 600) 
 
En lo que respecta al desempeño,  Chiavenato citado en Quintero, Africano & Farla 
(2008), lo definen como “El comportamiento del trabajador en búsqueda de los objetivos 
fijados” (Pág. 36), el cual es influenciado por todos los elementos que componen el clima 
organizacional. 
 
Marroquín y Pérez (2011) en su trabajo de grado titulado “El clima organizacional 
y su relación con el desempeño laboral en los trabajadores de Burger King”  mostraron la 
importancia de realizar estudios relacionados a la medición del clima organizacional para 
poder determinar su grado de influencia en el rendimiento laboral de los individuos “Por 
ello se han realizado diversos estudios sobre este tema (...), éstos determinan que un 
trabajador que se encuentra emocionalmente estable dentro de la institución en donde 
labora, presentara niveles de productividad mejores” (Pág.3) por lo tanto “El clima 
organizacional ayuda aumentar el rendimiento de las empresas, e influye positivamente en 
el desempeño de los trabajadores ,puesto que estos se sienten identificados e integrados en 
la estructura de la organización.” (Pág.1) 
 
Quintero ét al (2008), encuentra que el clima tiene una gran influencia sobre el 
desempeño laboral de las personas “El clima determina la forma en que el trabajador 
percibe su trabajo, rendimiento, productividad y satisfacción en la labor que desempeña” 
(Pág.36) y por lo tanto “Un clima positivo favorece el cumplimiento de los objetivos 
generales que persigue la organización a partir de la existencia de un mayor sentimiento de 
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pertenencia hacia ella. Por el contrario, un clima negativo supone una falta de identificación 
con sus objetivos y metas, así como un deterioro del ambiente de trabajo, que ocasiona 
situaciones de conflicto, bajo rendimiento, ausencias e ineficacia” (Salazar ét al, 2009, Pág. 
5) 
 
Conforme a lo anterior, se puede evidenciar que el clima organizacional tiene un 
impacto directo en la productividad y desempeño de los empleados, lo cual fundamenta la 
ejecución del presente trabajo y la pertinencia de generar un ambiente laboral positivo para 
mejorar la difícil situación que actualmente se presenta en la vitrina de la calle 127.  
                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                      
8 Marco administrativo 
8.1 El sector automotriz  
 
A nivel mundial, “la industria automotriz se ha caracterizado por un constante proceso 
de reestructuración (…) se ha convertido en una de las industrias más dinámicas y ha 
propiciado avances importantes en términos de productividad, desarrollo tecnológico y 
competitividad” (Carbajal, Y; 2010, Pág. 26), las grandes empresas productoras y 
ensambladoras de autos se han encargado día a día de atender las diferentes necesidades de 
las personas y del mercado en el que quieren incursionar; esto a razón de que,  no es lo 
mismo vender un automóvil con características y terminados similares en  países 
latinoamericanos que en europeos u orientales  debido a  que “en los mercados emergentes 
factores de índole social, como la estructura de los impuestos gubernamentales y el nivel de 
ingreso de los habitantes, definen la demanda de automóviles” Veloso y Kumar (2002) 
citados en Carbajal (2010, Pág. 12). 
  
En Colombia, según Nigrinis, R (2011) citado por Quiroga, Munar & Peña  (2012), los 
comienzos de la industria automotriz se originaron con la importación a principios del siglo 
XX de los vehículos Cadillac, Fiat, Renault, Ford y los camiones Reo, 50 años después, el 
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país toma la decisión de ensamblar vehículos dentro del territorio nacional, dando paso a la 
fábrica Colombiana de Automotores S.A el 27 de julio de 1956 (Pág. 8). 
 
 El texto Invierta en Colombia (2010) citado por Quiroga et al  (2012) enumera seis 
características propias del sector, lo cual lo hace más atractivo para los inversionistas, estas 
son: 
 
I.                   Industria automotriz dinámica: crecimiento promedio cercano al 11% en 
producción, 27% en exportaciones y 15% en el consumo. 
II.                Mercado Ampliado: cuenta con un parque local cercano a las cinco millones de 
unidades, además tiene acuerdos comerciales que le proveen acceso preferencial a un 
mercado automotor regional ampliado de 34 millones de vehículos (México, 28 millones de 
unidades; Chile, 3 millones de unidades; Perú, 1,5 millones de unidades y Ecuador 1,1 
millones de unidades). 
III.             Sector autopartista en desarrollo: ventas por unos USD 600 millones en 
autopartes a productores locales, aumento de las importaciones en un 48% en los últimos 
tres años y en los últimos siete años un incremento en el parque automotor de 1.2 millones 
de unidades, lo que representó un aumento cercano al 31%, demostrando una alta demanda 
y crecimiento en el país. 
IV.             Mano de obra calificada y aprecios competitivos: existe una disponibilidad 
cercana de 15.000 graduados entre profesionales y técnicos para la industria automotriz y 
afines. Adicionalmente cuenta con salarios competitivos en la región alrededor de 1,73 
USD/hora para operarios. 
V.                Sector de Talla Mundial: la cadena autopartes- vehículos fue seleccionado 
como uno de los sectores estratégicos a promover activamente por parte del gobierno y el 
sector privado a través del Programa de Transformación Productiva, una iniciativa público 
–privada que busca ejecutar un plan de negocios de largo plazo con una meta común, 
convertir el sector en uno de clase mundial. 
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VI.             Beneficios tributarios e incentivos: el sector cuenta con Depósitos Habilitados 
para Transformación o Ensamble, Zonas Francas competitivas y contratos de Estabilidad 
Jurídica. 
 
Paralelo a esto, la industria automotriz está conformada por la actividad de 
ensamble de vehículos, de producción de auto partes y de ensamble de motocicletas. 
 
Ilustración 1: Flujograma productivo Sector automotor - autopartes  
 
 
Fuente: Asociación Nacional de Industriales (2014) 
 
Según la Asociación Nacional de Industriales (ANDI, 2014), en Colombia opera de 




1.      Compañía Colombiana Automotriz (marca Mazda) 
2.      General Motor Colmotores (marcas Isuzu, Volvo y Chevrolet) 
3.      Sofasa (marca Renault) 
4.      Hino Motors Manufacturing S.A. (marca Hino – grupo Toyota) 
5.      Carrocerías Non Plus Ultra (marca propia, CKD Volkswagen) 
6.      Compañía de Autoensamble Nissan (marca Nissan) 
7.      Navistrans S.A: Agrale 
8.      Daimler 
  
Por otro lado, según la Encuesta Anual Manufacturera realizada por el 
Departamento Administrativo Nacional de Estadística (DANE) citado por Torres (2013) 
señala que “el sector contribuye con el 4% del total de la producción industrial colombiana, 
lo que lo ubica, después de bebidas y alimentos, como el segundo sector más productivo del 
Producto Interno Bruto (PIB) que mueve la economía, hoy con 6.2% del total nacional.”  
 




Fuente: Asociación Nacional de Industriales 2014 
 
En el año 2008,  el sector automotriz presentó una caída, ya que este se “contrajo en 
54%, lo que implicó una contribución de -2,97 puntos porcentuales al crecimiento del 
sector para dicho mes. Obedeció a la caída de las ventas dirigidas al mercado venezolano y 
a la imposibilidad de abrir nuevos mercados en el corto plazo (…)” (Ministerio de 
comercio, Industria y Turismo, 2008, Pág. 8) 
  
En la Actualidad, “Bogotá concentra el 46% del mercado de automotores a nivel 
nacional, seguido por Medellín con el 13,1% y Cali con el 9,4%. Estas tres ciudades 
agrupan el 68,5% del mercado nacional. (…) El mercado de vehículos a nivel nacional 
alcanza 11 billones de pesos (2% del PIB).” (Dinero.com, 2013) 
 
Después de realizar un análisis del sector Automotriz a nivel mundial y nacional,  se 
tomó como objeto de estudio la empresa Distribuidora Nissan S.A, esta empresa es 




Gracias a su visión en los negocios esta empresa  ha conseguido un crecimiento 
importante debido a la generación de valor agregado en sus productos consiguiendo 
posicionarse y expandirse a nivel mundial, paralelo a esto se hace necesario que cada una 
de las áreas que la integran  funcione a la perfección y más que todo en la parte comercial 
de la compañía ya que esta es la que genera la mayoría de los ingresos; a nivel nacional 
existen varios puntos comerciales (denominadas vitrinas), que son las encargadas de la 




8.2 Distribuidora Nissan S.A (Dinissan) 
 
En 1958, Octavio Villegas, entra en contacto con los representantes de Nissan 
quienes se encontraban en Venezuela, logrando concretar el negocio gracias al capital 
financiero que el hacendado Martin Vargas Cualla, quien se interesó de inmediato por el 
negocio, inyecto para iniciar la empresa; Distribuidora Nissan nace en 1960, llegando al 
puerto de Barranquilla el primer embarque con 130 unidades el 30 de junio de ese mismo 
año y teniendo su sede principal en la ciudad de Bogotá en la Calle 30 con Carrera 6; 
aunque se constituye ante la cámara de Comercio como “Distribuidora Nissan” hasta 1963. 
Después del éxito rotundo de las Patrol, en 1965 la marca traería al mercado colombiano 
dos de los automóviles más modernos de la época, el bluebird y el Cedric, que fascinaron a 
los colombianos por sus adelantos tecnológicos y sus modernos y estilizados interiores. 
 
Distribuidora Nissan ha mostrado a lo largo de la historia una pasión por su marca, es 
por esto que en 1970 comenzó con la comercialización de Jhon Deere, una marca de 
maquinaria pesada y agrícola, posteriormente, en 1998, introduce otra marca en el mercado 
llamada Hitachi; gracias a su presencia mundial y nacional,  Nissan ha logrado  captar gran 
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cantidad de clientes lo cual  llevo a pensar en un factor diferenciador más claro y es ahí 
cuando nace Talleres Autorizados SA, prestando servicios técnicos de mejor calidad, 
logrando así demostrar el compromiso hacia ellos, en la década de los 90, por su parte, 
Dinissan comenzó a ofrecer AUTOENSAMBLE Nissan LTDA en donde por primera vez 
(1997) se comenzó a ensamblar el chasis de la buseta TK55, en el año 1998 nace COM 









“En Dinissan nos anticipamos a las expectativas de las personas, para que disfruten 




“En Dinissan movemos a Colombia cautivando la preferencia y admiración de clientes, 
proveedores, accionistas, colaboradores y comunidad, conquistándolos con nuestro 







La hipótesis  implícita en este proyecto es: 
 
El buen clima organizacional permite tener un rendimiento favorable tanto para el 
empleado como para la organización, logrando paralelamente aumentar la productividad y 
alcanzar los resultados esperados por la Gerencia General.  
 
La tabla  que se muestra a continuación da  cuenta de los aspectos tomados en 
cuenta para elaborar dicha hipótesis. 
 
 
Tabla 4: Variables de la Hipótesis  
VARIABLE DIMENSIÓN SUBDIMENSIÓN 
CLIMA 
ORGANIZACIONAL 
 Clima laboral 
interno 
 Satisfacción del 
personal para lograr 
el cumplimiento de 
las metas, así como 
mejorar las 
relaciones entre ellos 






 Identidad de las 
personas que 
trabajan en la vitrina 
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puesto que es 
importante conocer 
las actitudes y su 
sentido de 
pertenencia hacia la 
organización. 
PRODUCTIVIDAD  Productividad, 
resultados internos 
de los coequiperos 
de la vitrina 127 
 Rendimiento 
personal y general 
 Cumplimiento de 
metas para lograr un 
mejor rendimiento en 
la vitrina 
 Prospectación 
 Aprovechamiento del 
tiempo  
 Búsqueda de clientes 
Fuente: Elaboración propia 
 
10 Diseño  metodológico 
 
En la presente investigación se usó un enfoque mixto, el cual permite desarrollar 
aspectos cualitativos con datos cuantitativos. Según Bonilla y Rodríguez citado por Bernal 
(2006) el enfoque cualitativo busca profundizar en casos específicos, describiendo el 
fenómeno social a partir de rasgos determinantes percibidos por los elementos mismos que 
están dentro de la situación estudiada. Este tipo de enfoque permite al investigador indagar 
de una manera flexible al objeto de estudio, utilizando técnicas para la recolección de datos, 





Debido a que la investigación contiene aspectos cualitativos que requieren ser 
cuantificados, se usara el “modelo de enfoque dominante” en donde Según Gómez (2006) el 
estudio se desarrolla bajo la perspectiva de los dos enfoques y prevalece alguno de los dos, 
en este caso el enfoque cualitativo. “La investigación mantiene su enfoque principal, pero 
en algún momento, por alguna necesidad particular se aplica el otro enfoque” (Pág. 63). El 
alcance de la investigación será descriptivo “Los estudios descriptivos buscan especificar 
las propiedades, las características y los aspectos importantes del fenómeno que se somete 
a análisis” (Pág. 65), por lo tanto este tipo de metodología es la más adecuada para esta 
investigación, ya que   “se centran en recolectar datos que muestren como se manifiesta un 




La población para desarrollar el presente estudio, se constituye por los 15 empleados 




Para la presente investigación se usó un muestreo no probabilístico  
“La elección de los sujetos no depende de que todos tengan la misma probabilidad de ser 
elegidos, sino de la decisión de un investigador o grupo de encuestadores” (Gómez, 2006, 
Pág. 117), de tipo muestreo casual o incidental “Se trata de un proceso en donde el 
investigador selecciona directa e intencionalmente los individuos de la población” 
(Universidad Nacional de Entre Ríos, Pág. 3). Este muestreo permite a las investigadoras 




La muestra serán 7 empleados de  DINISSAN divididos así: La asistente 
administrativa, el auxiliar de sala  y 5 asesores comerciales con el fin de identificar las 
distintas percepciones que se tienen respecto al clima organizacional. 
 
10.3 Instrumentos de Investigación 
 
Los instrumentos que se desarrollaran serán encuestas estructuradas y entrevistas semi-
estructuradas, estas últimas aportaran la información necesaria para poder conocer y 
profundizar acerca de los procesos que se llevan a cabo en la vitrina, paralelamente, 
permiten conocer la percepción que tiene la directora sobre su funcionamiento, sobre sus 
empleados y sobre el clima laboral que se desarrolla allí. En las entrevistas semi-
estructuradas “El  investigador previamente a la entrevista lleva a cabo un trabajo de 
planificación de la misma elaborando un guion que determine aquella información 
temática que quiere obtener (…) durante el transcurso de la misma se relacionaran temas 
y se ira construyendo un conocimiento generalista” (Murillo, J; Pág. 8); con esos dos 
instrumentos se puedan obtener resultados tanto cuantitativos como cualitativos. 
 
El instrumento para la medición del clima organizacional será el IMCOC y  la 
interpretación de los resultados serán analizados por medio de la escala de Likert, debido a 
que el instrumento de medición está adaptado a un software con distintos indicadores y 
criterios de evaluación y al momento de desarrollar la investigación no se tuvo acceso a 
dicho software.  
 
Para lograr la medición del clima organizacional, se usará como referencia las 
dimensiones  planteadas en  el cuestionario IMCOC propuesto por Carlos Méndez,  y las 
respuestas serán clasificadas según la escala de Likert  (Muy de acuerdo, de acuerdo, en 
desacuerdo, muy en desacuerdo) este será el principal elemento para generar las estrategias 
de mejoramiento del ambiente laboral de la vitrina y de esta forma poder llegar al objetivo 
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principal del proyecto que es, proponer un plan de mejoramiento que contribuya al aumento 
de  la productividad y el desempeño desde la perspectiva del clima organizacional para la 




El instrumento IMCOC como ya se ha mencionado, está conformado por 45 
preguntas y su objetivo principal es ofrecerle al empresario colombiano o a las personas 
encargadas de administrar el recurso humano un instrumento que permita conocer de 
manera científica y acertada la forma como los empleados perciben el clima de la 
organización, para poder proponer después de un análisis de esa percepción, planes de 
acción que puedan ser ejecutados por las directivas de la empresa (Méndez, 2006). 
 
La encuesta IMCOC se ha convertido en uno de los principales instrumentos en el 
ámbito empresarial y académico “el IMCOC es un instrumento diseñado y validado en el 
medio empresarial colombiano… ha sido aplicado en empresas colombianas de todos los 
sectores y tamaños de la economía con fines académicos y de consultoría (…)” (Méndez, 
Pág. 59, 2006),  la encuesta permite conocer la percepción que tienen los empleados sobre 
el trabajo en equipo,  el liderazgo,  la motivación, la cooperación y apoyo, los resultados y 
recompensas, la satisfacción, la comunicación y la organización en general. La encuesta 
consta de 8 variables que permiten abordar los problemas de la vitrina, para poder 
establecer el plan de mejoramiento anteriormente mencionado, el cual va a contribuir a 
disminuir las falencias encontradas en el estudio, adicional a esto, este plan ayudará a las 
directivas a tomar decisiones estratégicas para lograr un mejoramiento sustancial en la 






“Se refieren al conocimiento que el trabajador tiene sobre la razón de ser y los fines 
hacia los cuales se orienta la empresa en la que trabaja” (Méndez, 2006).  En esta variable 
se puede identificar la información que tienen los empleados sobre los lineamientos de la 




En esta variable “Se busca medir no solo actitudes, sino comportamientos 
específicos de colaboración, al igual que la forma como es proyectado en el deseo de 
cooperar ante los compañeros” (Méndez, 2006), es decir, los procesos de asociación y 
cooperación a nivel formal.  Es importante resaltar que estos procesos contribuyen al logro 
de los objetivos y metas propuestas en la organización. 
 
10.3.1.3 Liderazgo.  
 
“Fundamentalmente permiten identificar la forma como se percibe el ejercicio del 
liderazgo a partir de conductas y comportamientos del jefe” (Méndez, 2006) lo cual 
permite medir la relación que tienen los empleados con su superior  y el nivel de confianza 
que se tiene con el mismo. Permite identificar la percepción que se tiene del liderazgo 
ejercido.  
 
10.3.1.4 Toma de decisiones. 
 
“Las decisiones que se toman en la empresa definen lineamientos y cursos de 
acción que deben seguirse para el cumplimiento de los objetivos organizacionales” 
(Méndez, 2006) en esta variable se puede identificar la posibilidad que tiene el trabajador 
de participar en el proceso de toma de decisiones. Es importante destacar que la variable 
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toma de decisiones tiene relación con la variable liderazgo, ya que dependiendo de la forma 
de liderazgo del superior, influirá en la toma de decisiones. 
 
10.3.1.5 Relaciones interpersonales. 
 
En esta variable se miden las relaciones sociales de manera informal “Permite 
conocer la frecuencia y forma como el individuo establece relaciones interpersonales de 
carácter informal con sus compañeros de trabajo así como el carácter positivo o negativo 
de las mismas“(Méndez, 2006). Permite conocer la participación en diferentes actividades 




“El hombre manifiesta comportamientos y actitudes en su trabajo que lo llevan a 
cumplir con los objetivos personales y organizacionales (...) la motivación por estímulos 
salariales y económicos, al igual que las recompensas sociales  simbólicas y no materiales, 
son elementos motivadores para el hombre en la ejecución de su trabajo” (Méndez, 2006). 
En esta variable se permite identificar las condiciones de motivación que existen dentro de 
la organización, también “señalan comportamientos que, a través de los líderes, definen en 
el trabajador elementos motivacionales que los llevan al cumplimiento y eficacia en el 




“A través del  control se logra establecer si el trabajo realizado en un tiempo 
determinado ha permitido el cumplimiento de los objetivos planteados para la empresa y 
definidos por el proceso de planeación” (Méndez, 2006).   En esta variable es importante 
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identificar la percepción que tiene el trabajador sobre cómo se realiza el control por parte 




“Se espera que las personas tengan acceso y compartan información necesaria y útil 
sobre la organización, sus procesos, resultados y tareas, contribuyendo al mejor 
desempeño.” (Méndez, 2006). En esta variable es relevante destacar los canales de 
comunicación existentes en la compañía, además de conocer que tan efectivos son al 
momento de ejecutar las labores que a cada empleado se le delegó.  
 
10.3.2 Escalonamiento de Likert.  
 
La escala de Likert es un instrumento de investigación que sirve para medir las 
actitudes de los individuos; esta escala consiste en un conjunto de ítems bajo la forma de 
afirmaciones ante los cuales se solicita la reacción, ya sea, favorable o desfavorable, 
positiva o negativa de las personas encuestadas. (Malave, 2007, Pág. 3). 
 
Existen diferentes alternativas para poder establecer cómo va a ser el escalonamiento 
tipo Likert, esas alternativas corresponden a las opciones de respuesta que tendrán  las 
personas a las que se les vaya a aplicar el instrumento; a continuación, se mencionan las 
alternativas y puntajes más comunes: 
 
 Alternativa A    5 Muy de acuerdo 
4 De acuerdo 
3 Ni de acuerdo ni en desacuerdo 
2 En desacuerdo 




 Alternativa B   5 Totalmente de acuerdo 
4 De acuerdo 
3 Neutral 
2 En desacuerdo 
1 Totalmente en desacuerdo 
 
 Alternativa C    5 Definitivamente si 
4 Probablemente si 
3 Indeciso 
2 Probablemente no 
1 Definitivamente no 
 
 Alternativa D   5 Completamente verdadero 
4 Verdadero 
3 Ni falso ni verdadero 
2 Falso 
1 Completamente falso 
 
En  la escala de Likert, la medición se realiza a través de un conjunto organizado de 
ítems, los cuales tienen relación con la variable que se quiere medir y frente a los cuales las 
personas a las que se les aplique el instrumento de investigación deben reaccionar, esa 
reacción se presenta en diferentes grados según las alternativas que se mencionaron 
anteriormente; con respecto a las puntuaciones, estas se obtienen sumando los valores 
obtenidos en cada pregunta, es por esto que se le denomina “escala aditiva” (Sampieri, 
Collado & Lucio, 1997, Pág. 256). 
 
El sistema de medición aplicado  así como las preguntas que se usaron para medir la 
percepción que los empleados tienen del clima organizacional de la vitrina se expondrán en 




10.3.3 Plan de mejoramiento. 
 
El plan de mejoramiento según Fernández (2007) “es un mecanismo para identificar 
riesgos e incertidumbre dentro de la empresa, y al estar consientes [s/c] de ellos trabajar en 
soluciones que generen mejores resultados”   (Pág. 2), esto le permitirá a las empresas 
alcanzar las metas que se fijaron inicialmente y poder avanzar en el sector al que pertenezca 
A través del mejoramiento continuo se logra ser más productivos y competitivos en el 
mercado al cual pertenece la organización, (…) (Futuros Administradores, 2009). 
 
Los pasos que se deben seguir para elaborar un plan de mejoramiento según la 
Agencia Nacional de Evaluación de la Calidad y Acreditación (ANECA, 2014, Pág. 6-12)  
son:  
 
 Identificar el área de mejora: (…) la unidad evaluada conoce las principales 
fortalezas y debilidades en relación al entorno que la envuelve. 
 Detectar las principales causas del problema 
 Formular el objetivo: (…) al redactarlos se debe tener en cuenta que han de: 
expresar de manera inequívoca el resultado que se pretende lograr, ser concretos y 
estar redactados con claridad. 
 Seleccionar las acciones de mejora: Se trata de disponer de un listado de las 
principales actuaciones que deberán realizarse para cumplir los objetivos prefijados. 
 Realizar una planificación: (…) priorizar las actuaciones a implantar y de establecer 
el resto de elementos que son necesarios para conseguir el objetivo prefijado. 
 Llevar a cabo un seguimiento: (…) elaboración de un cronograma para el 




10.3.3.1 Componentes del plan de mejoramiento. 
 
Según la Comisión de Verificación de Condiciones Institucionales de Calidad de la Uptc 
(2010), los componentes de un plan de mejoramiento son 9 (Pág. 6-7): 
 
 Debilidad: Debe expresarse con claridad y sencillez en qué consiste. 
 Objetivo: Representa el estado del sistema que se pretende alcanzar (o que se 
alcanzaría) al superar las debilidades actuales. 
 Acciones: Son las actividades y tareas que permitirán reducir la brecha entre la 
situación actual y la situación deseada. 
 Metas: Cada acción debe establecer una frontera ideal, que corresponde al momento 
en que la debilidad es superada. 
 Indicadores: Son muestras observables del avance hacia el objetivo deseado, o que 
demuestran que el objetivo se ha alcanzado. 
 Cronograma: Cada acción planteada en el Plan de Mejoramiento debe establecer un 
intervalo de tiempo determinado para su realización, por tanto, es necesario definir 
cuándo comienza y cuándo termina la actividad. 
 Recursos e Insumos requeridos: Se debe precisar, en este ítem, todos los 
requerimientos que los responsables necesitan para asegurar que las acciones 
programadas se lleven a cabo. 
 Responsables: Este aspecto debe detallar los responsables de  cada una de las 
acciones o actividades del plan a realizar. 
 Medio de Verificación: Se debe dejar consignado, la manera en la cual se verificará 
con evidencias físicas, los avances o el cumplimiento de la meta propuesta en cada 
una de las acciones. 
 




Las fuentes primarias utilizadas para esta investigación son los documentos internos de 
Distribuidora Nissan S.A, su página electrónica (intranet “Punto de Encuentro”) y toda la 
información recolectada a través de las encuestas y entrevistas realizadas. 
 
En cuanto a las fuentes de información secundarias, se tomaran libros, artículos 





10.5 Tratamiento de la información 
 
Con el propósito de complementar el objetivo específico número uno “Describir la 
situación actual de la vitrina comercial.” se consultó la página interna para empleados de la 
vitrina “punto de encuentro” y se entrevistó a la Directora Comercial, María Cristina 
García, la Asistente Administrativa Karen Andrea Munar, tres asesores y un auxiliar de 
sala. Las entrevistas se realizaron entre el 8 de Abril y el 10 de Abril de 2014. Esto con el 
fin de conocer cuáles son sus percepciones y opiniones acerca del clima laboral que se 
presenta en la vitrina, luego, para lograr el objetivo específico número dos “Medir y 
analizar el clima organizacional en la vitrina mediante el instrumento IMCOC” se tomó 
como referencia las 8 variables descritas por Méndez (2006) y se realizaron las preguntas 
correspondientes a cada una de esas variables, posteriormente, el día 24 de Junio de 2014 se 
realizó una visita a la vitrina y se aplicaron las encuestas a 7 empleados, esta actividad tuvo 
una duración aproximada de 2 horas y finalmente para el desarrollo del objetivo específico 
número tres “Proponer un plan de mejoramiento del clima organizacional que contribuya a 
mejorar el clima  actual de la compañía” se analizaron los resultados de la tabulación de las 
encuestas por medio del escalonamiento de Likert y se tomaron los aspectos que necesitan 
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más atención, estableciendo dimensiones, objetivos, actividades o actuaciones, responsable, 
























11 Descripción general del proceso de ventas y el clima laboral en la vitrina 
 
El manual de procedimientos para el área comercial de DINISSAN, calle 127 
(Distribuidora Nissan, 2014) estipula que todo asesor de vehículos nuevos debe seguir a 
cabalidad el proceso de venta establecido por la Gerencia General, el cual tiene 9 pasos 
básicos para poder realizar la gestión: 
 
1.  Prospección: con el que se busca confirmar el nivel de intención de compra y atraer al 
cliente a la sala de exhibiciones, entendiendo las necesidades del cliente y 
proporcionándole la información necesaria 
2. Saludo: cuando el cliente está en la sala de exhibiciones (vitrina) lo que se busca es crear 
empatía con él, resolviendo sus dudas, preocupaciones y demás factores relacionados con el 
producto 
3. Consulta: realizar las preguntas adecuadas, permite realizar una propuesta satisfactoria al 
cliente, lo que es esencial en el proceso de negociación. 
4. Presentación del producto: mediante este paso, se busca que el cliente sienta la confianza 
suficiente hacia el vehículo seleccionado, basándose en la comprensión de las  necesidades 
de éste y los motivos que presenta para realizar la compra. 
5. Prueba de manejo: cuando el vehículo ha sido seleccionado por el cliente, éste debe 
sentir confianza en el producto que adquiere, esta sensación no se puede brindar con la 
presentación del carro pero se puede brindar con una prueba dinámica del desempeño del 
mismo o Test Drive. 
6. Negociaciones: una vez el cliente ha probado el vehículo, se procede a explicarle de 
manera integral el proceso de venta del vehículo (Precios, Papeles, etc.) 
7. Cierre: este paso se da mediante la firma de la orden de compra, consentida y a 
satisfacción del cliente, entendiendo el proceso de entrega del producto que adquiere. 
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8. Entrega: el asesor hace entrega del vehículo al cliente, posteriormente se le explica el 
servicio Post-venta al que tiene derecho como propietario del carro. 
9. Seguimiento: este paso también es clave en el proceso de venta, ya que busca resolver las 
preguntas de operación del vehículo que tenga el cliente y sus preocupaciones frente al 
servicio Post-Venta lo más pronto posible. Mediante el seguimiento, se busca también 
establecer una relación de confianza mutua con él. A continuación se presenta el  resumen 
del proceso de atención de la vitrina comercial.  
 
Ilustración 3: Proceso de venta 
 
Fuente: Intranet Distribuidora Nissan (2014) 
 
Toda vitrina Comercial de Distribuidora Nissan (Calle 13, Calle 156, Calle 127, 
Motor Show, Séptima, Morato, Centro Mayor, entre otras) además de cumplir con el 
proceso de ventas para vehículos nuevos, debe cumplir con una meta más específica que 




El responsable de cumplir con el presupuesto de la vitrina es el Director Comercial 
quien se encarga entre otras funciones de Supervisar a las personas que tiene bajo su 
mando, realizar planes de acción para alcanzar las metas requeridas por la Gerencia 
General, establecer estrategias y objetivos con su equipo de trabajo, apoyar al Asesor 
Comercial en su proceso de ventas (Localizando el inventario cotizado o vendido, 
acelerando el proceso de nacionalización del inventario, en caso tal que no esté en el país, 
etc.). 
 
  A lo largo de los años, la vitrina Comercial de la 127 ha presentado diferentes 
problemas relacionados principalmente con el cumplimiento del presupuesto establecido así 
que para mitigar esa baja en porcentajes de ventas se trasladó a la Señora María Cristina 
García (Directora Comercial) quien lleva en Distribuidora Nissan SA 20 años y en la vitrina 
de la 127 específicamente 6 meses, ella anteriormente se encontraba en la vitrina de la Calle 
13 una vitrina mucho más grande en donde el cumplimiento de las metas se lograba debido 
a que el flujo de personas era mucho mayor; su traslado se presentó debido a que la vitrina 
de la calle 127 requería de su experiencia y conocimiento para poder alcanzar el 
presupuesto establecido. 
 
El día 8 de Abril de 2014 se le realizó una entrevista a la Directora Comercial, con 
el objetivo de establecer cuál era su percepción del Clima Organizacional en 127, según 
María Cristina García (2014) el clima organizacional “es el estado en el que digamos 
nosotros como compañía, entre empleados y empleadores, tenemos que buscar una 
armonía, una armonía de trabajo, que cada miembro de la compañía se sienta satisfecho 
de trabajar en una empresa como esta, entonces el clima como se genera, primero, con un 
ambiente laboral especial en el que haya respeto mutuo por parte de los empleados como 
de los empleadores, que se generen espacios, donde los empleados puedan compartir 
ideas, puedan conocerse con sus compañeros; que también la empresa sea legal en los 
pagos y obviamente en las cargas operativas y laborales, tiene que haber justicia”, el clima 
laboral que se vive allí “Es un ambiente normal, comercial, que se ve en todas las áreas 
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comerciales sea carros o sea lo que sea, entonces hay digamos entre los asesores, envidias 
hay rencillas, (…)” (García, 2014), actualmente, en esta vitrina se exige un cumplimiento 
personal de 4 a 5  carros al mes, teniendo un cumplimiento general de 54 vehículos el cual 
tiene que ser alcanzado por 7 asesores, si se analizan estas cifras, la meta no alcanza para 
ser cumplida, independientemente de los objetivos que se tracen y de las estrategias que se 
planteen, esto debido a que si son 7 asesores con una meta individual de 5 vehículos, el 
total de ventas por asesor tendría que ser de 35 vehículos, es decir,  las metas establecidas 
por la gerencia no son alcanzables y acordes a la capacidad real de la operación, ya que 
como se mencionaba, la cantidad de asesores es insuficiente; adicional a ello, la presión por 
no alcanzar la meta establecida, se ve reflejado en una insatisfacción por parte del 
trabajador, ya que el básico que se le paga no es lo suficiente para satisfacer sus 
necesidades básicas y en consecuente puede presentar signos de fluctuación laboral, esto 
último, es claro para la dirección, pero no se buscan soluciones en beneficio del empleado, 
por el contrario,  se busca  justificar que si no llegan a la meta es porque no realizan bien su 
trabajo y  por ende  prefieren renunciar para conseguir un trabajo en donde se les pague un 
salario fijo omitiendo los beneficios que Dinissan les puede brindar, adicional a ello, los 
asesores deben cumplir una serie de tareas para lograr una venta efectiva y simplemente 
hay varios de ellos que no tienen la disposición para cumplirlas, esto se ha visto reflejado 
en la rotación que ha sufrido la vitrina en los últimos meses. La directora comercial 
menciona que algunos asesores se marchan,  más por propia iniciativa que por elementos 
que están implícitos en la labor comercial, como las altas metas  ya mencionadas.  
 
“(…) hay personas que tienen otra mentalidad (…) el asesor tiene que hacer una 
hoja de ruta, programación de trabajo, en la que tiene que decir, yo tengo un día de 
prospectación, tengo un día de calle, tengo un día de planta; prospectación, buscar 
clientes y hacerles seguimiento, alimentar una base de datos, (…). Cuando yo tengo 
un día de trabajo externo programado, tengo que programar la visita a empresas o a 
clientes pero con una buena programación, entonces tiene que hacer un plan de 
trabajo, cuando estoy en planta y no llega nada, ¿Qué tengo que hacer? Estar 
esperando si llega un cliente, así llegue uno estar pendiente para poder atenderlo 
71 
 
como se debe atender, entonces hay gente que no tiene la capacidad de asimilar ese 
trabajo y esa disciplina y cree que vender carros es muy fácil y que todo le va a 
llegar así del cielo, entonces se cansan y prefieren otro trabajo donde les paguen 
menos pero el sueldo sea fijo, entonces por eso renuncian.” (García, 2014) 
  
En el desarrollo de la entrevista, se pudo evidenciar que para ella  motivar a los 
empleados es cumplir con el pago de las comisiones que les ofrece cada vehículo que 
venden “Digamos que aparte que se les paga un básico, pues tienen comisiones, comisiones 
adicionales que son por la venta de los vehículos igualmente vendemos accesorios, 
igualmente vendemos seguros, seguros todo riesgo, entonces son adicionales para que el 
asesor también se motive a ganar mucho más dinero, (…)” (García, 2014), es decir, 
mantener a un empleado “feliz” y darle motivación, se traslada en darle beneficios 
económicos todo el tiempo,  pero detrás de ese beneficio esta la ganancia de la empresa, lo 
que nos da a entender la opinión de la Directora Comercial es que las personas solo 
necesitan del factor dinero para estar bien, cuando realmente el estar bien es brindarle un 
asesoramiento profesional, un acompañamiento constante, invitarlo a participar de 
actividades de integración o relajación dentro de la empresa, permitirle generar espacios de 
desenvolvimiento, entre otros factores, que pueden ayudarlo no solo a sentirse bien 
trabajando en la empresa sino a reducir su nivel de estrés, ya que el Área Comercial es tal 
vez una de las Áreas en las que más niveles de estrés se presentan debido a la presión que 
se vive  
 
“Digamos que hay una política de comisiones y de incentivos, todos los 
meses la Gerencia General saca un programa de incentivos que pueden 
cambiarlo cuando ellos así lo prefieran porque no es mandatorio, lo 
mandatorio es comisiones por tales carros y un básico, (…) ellos sacan 
mensualmente unas comisiones adicionales, muchas veces son 
bonificaciones, otras veces viajes, otras veces premios, bonos, pero eso si ya 
está a cargo del área Nacional donde obviamente pues depende del 
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presupuesto, depende de las ventas, depende de muchísimas cosas lo 
cambian mensualmente” (García, 2014). 
 
Para tener una mayor referencia del clima laboral en la vitrina, el día 10 de Abril del 
2014, se puedo establecer contacto directo con 3 asesores comerciales, una asistente 
administrativa y el auxiliar de sala, a los cuales se les aplico una pequeña entrevista para 
tener un poco más de información sobre la percepción que algunos empleados tienen con 
respecto al clima y al funcionamiento de la vitrina en general.  Por consiguiente, para 
obtener una mayor compresión de la información obtenida,  se utilizó un  método , el cual 
permite identificar de manera más uniforme las opiniones compartidas de los entrevistados, 
para ello, se realizó un cuadro basado en el  libro “El Quehacer Docente” (2014) escrito 
por el profesor Fernando Vásquez Rodríguez (2013) de la Universidad de La Salle; para 
empezar se organizó la información obtenida gracias a las entrevistas realizadas “(…) 
definir un criterio o parámetro desde el cual podamos empezar a organizar la información.” 
(Vásquez, 2013, Pág. 167) seguido de esto, la información obtenida se agrupo dependiendo 
de su importancia y similitud, logrando así que su manipulación fuera más fácil “(…) 
agrupar el corpus en unidades más pequeñas, en “montones” que nos permitan manipular o 
tener dominio de la información” (Vásquez, 2013, Pág. 168), a continuación, cada 
subgrupo se codifico, es decir, se le coloco un nombre a cada uno de los temas identificados 
lo cual permitió evitar confusiones “la codificación consiste en ponerle nombre a las 
divisiones o “montones” que vayamos encontrando.” (Vásquez, 2013, Pág. 169), 
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De las anteriores entrevistas, se puede concluir que algunos asesores perciben que el 
clima laboral es bueno, otros afirman que en ocasiones se ve afectado por algunos 
inconvenientes que se presentan con algunos compañeros “por malos entendidos” y que 
estos afectan directamente en el comportamiento de cada uno: "hay actitudes de 
compañeros que no son muy agradables" (Arciniegas. 2014), a la vez todos coinciden en 
que debería existir más incentivos y que se debería subir al porcentaje mínimo de comisión 
para estar más motivados. Todos mencionan que debido a que la economía en general se ha 
visto afectada, las ventas del sector automotriz han decaído y esto se ha visto reflejado en 
todas las empresas de este sector, lo cual afecto las ventas en la vitrina. 
 
Con respecto al recorte del personal, casi todos aseguraron estar tranquilos porque 
sabían que su trabajo era adecuado, el último entrevistado William Ballesteros, afirmó que 
esta situación  generó incertidumbre y, por lo tanto, perjudicaba el estado de ánimo de 
todos los trabajadores; se puede identificar a su vez, que el último entrevistado tiene un 
mayor conocimiento de la vitrina, debido a su antigüedad y al cargo que actualmente tiene 
hace más de 3 años; adicional a la información ya mencionada, William también indicaba 
que en el tiempo que lleva allí,  han pasado por la vitrina  aproximadamente 8 directores en 
tan solo  3 años y medio; otro punto a destacar es que la vitrina abría de lunes a Domingo 
pero actualmente, por las bajas ventas, decidieron cerrar el  día Domingo lo cual, en su 
concepto, no fue la mejor decisión, puesto que “ese día muchas personas van a mirar 
carros y es un día hábil para las ventas” lo cual afecta sustancialmente la productividad de 
los asesores “(…) ahorita por las bajas ventas cerraron los días Domingo, que es un día en 
el que toda la gente viene a mirar carros, eso implica también mucho, como en el 
rendimiento de los asesores, porque les cierran un día que es hábil para las ventas” 
(Ballesteros, 2014).  
 
Finalmente mencionaba que esta última situación ocasionó incertidumbre en las 
personas de 127 las cuales sentían miedo de quedarse sin trabajo debido a que algún día 
podría cerrar la vitrina ya que se han escuchado rumores y los coequiperos no están 
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tranquilos.  Aunque esta información, no se introdujo en la tabla anteriormente presentada, 
ya que ninguna otra persona trató estos temas se considerará como elemento cualitativo  
relevante y valioso. 
 
En conclusión, podemos identificar que la Directora Comercial menciona varios 
puntos importantes del clima laboral en la vitrina; el primero de ellos es que entre los 
asesores se presentan envidias y rencillas, debido a que, al ser un Área Comercial todos 
buscan tener una ventaja frente a los demás y ganarse al cliente, lo cual si se analiza con las 
entrevistas realizadas a los trabajadores, tiene mucha relación, ya que como se mencionaba 
anteriormente, muchas personas generan un mal ambiente laboral con comentarios y 
actitudes que afectan a todos sus compañeros de trabajo.  
 
El segundo punto que menciona la Directora es el tema de las comisiones y 
beneficios para los empleados, se evidencia claramente que para ella es suficiente la 
comisión que los empleados se ganan por la venta de los vehículos, en donde este se 
convierte prácticamente en el único incentivo para los asesores, adicional a ello, menciona 
que todo incentivo depende del  Área Nacional la cual se encarga de realizar las 
modificaciones correspondientes cada mes, ya que muchas veces las ventas no dan  para 
que se den bonificaciones, premios, viajes, etc., para las personas que trabajan en la 
compañía “(…) sacan mensualmente unas comisiones adicionales, muchas veces son 
bonificaciones, otras veces viajes, otras veces premios, bonos, pero eso si ya está a cargo 
del Área Nacional donde obviamente pues depende del presupuesto, depende de las ventas, 
depende de muchísimas cosas lo cambian mensualmente.” (García, 2014); adicional a esto, 
los asesores indicaban que si tenían bonificaciones, pero que era importante que se 
incrementaran. 
 
Paralelamente se pudo identificar que en la vitrina no se realizan actividades de 
integración ni demás actividades sociales, ya que  sólo se valoraban los beneficios 
económicos y, claramente, para acceder a estos beneficios es necesario cumplir la meta 
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propuesta por la Gerencia General que, paradójicamente,  no se ha cumplido en los últimos 
meses “ porque el presupuesto está un poco alto y el mercado ha cambiado muchísimo (…) 
nosotros tenemos unos compromisos con la fábrica donde no podemos bajar los 
presupuestos, pero pues no se ha cumplido debido a todas esas modificaciones y variables 
del mercado.” (García, 2014) 
 
En el siguiente capítulo, se dará a conocer la encuesta aplicada a  los trabajadores de 
la vitrina (Asesores Comerciales, Asistente Administrativa, Analista Financiero, Auxiliar 
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A continuación se muestra la encuesta aplicada aleatoriamente a 7 empleados de la 
vitrina comercial de Dinissan, la cual consta de 54 ítems. Para la realización de esta 
encuesta se tuvo en cuenta lo que menciona el profesor de la Universidad del Rosario 
Carlos Eduardo Méndez (2006) en su libro CLIMA ORGANIZACIONAL EN 
COLOMBIA  EL IMCOC: un método de análisis para su intervención, en esta encuesta se 
adecuaron 8 variables, en donde cada variable contiene un grupo de preguntas y las 
posibilidades de respuesta son cuatro: muy de acuerdo, de acuerdo, en desacuerdo y muy en 
desacuerdo; a esas posibilidades de respuesta se le asignará posteriormente un puntaje 
basado en el método de escalonamiento de Likert, el cual permitirá cuantificar y analizar 
más fácilmente las variables, así: 
 
Tabla 6: Tabla de valoración de las preguntas de la encuesta 
 
Muy de acuerdo De acuerdo En desacuerdo Muy en desacuerdo 









Tabla 7 Encuesta  








OBJETIVOS 1.Las políticas, filosofías, objetivos y 
la misión de la compañía son claras 
para mi 
    
2.Considero que mi trabajo contribuye 
al cumplimiento de objetivos 
corporativos 
    
3. Periódicamente recibo información 
de los objetivos, políticas, metas y 
novedades de la compañía. 
    
4.Considero que la información sobre 
las obligaciones y labores a 
desempeñar son claras 
    
5.Tengo conocimiento de las reglas y 
procedimientos establecidos en la 
vitrina 
    
6.Tengo la posibilidad de definir 
actividades para realizar de una forma 
más amena mi trabajo 





7.Mi jefe permite expresar mi opinión 
con libertad 
    
8.Participo en la toma de decisiones de 
la empresa, en especial en las que 
afectan mi trabajo 
    
9.Usualmente me confían tareas de 
mayor responsabilidad 
    
10. La empresa  toma decisiones con el 
fin de contrarrestar los problemas 
manifestados por los empleados 
    
11. Mi jefe es una persona justa al 
momento de dar órdenes o tomar 
decisiones 
    
12.Se nos permite tener autonomía a la 
hora de tomar alguna decisión que no 
afecte los procedimientos establecidos 
    
LIDERAZGO 13.Recibo orientación por parte de mis 
superiores cuando tengo dudas sobre 
algún proceso 
    
14.Mi jefe destaca más mis errores que 
mis logros en el trabajo 
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15.La comunicación con mi jefe es la 
adecuada 
    
16. No tengo un jefe, tengo un guía     
17. Cuando no cumplo una labor,  mi 
jefe me entiende y me ayuda a 
cumplirla 
    
18. Percibo que a los empleados no se 
nos da la importancia que merecemos 
    
19.Cuando tengo algún problema 
personal que afecta mi trabajo, no 
dudo en comentárselo a mi jefe 
    
COOPERACION 20. Cada asesor se preocupa por su 
meta personal y deja a un lado la meta 
global 
    
21. Usualmente existen conflictos por 
competencia desleal 
    
22.Cuando un compañero necesita 
ayuda, todos los asesores estamos 
dispuestos a prestársela 
    
23.Usualmente se forman grupos de 
trabajo para solucionar algunos 
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inconvenientes que surgen en la vitrina 
24.Mi jefe promueve la colaboración 
entre compañeros de trabajo 
    
25.Creo que debería haber más 
colaboración entre compañeros de 
trabajo 
    
26.Tengo la suficiente confianza con 
mis compañeros para confiarles 
problemas personales que puedan 
afectar mi rendimiento 
    
27.Considero que tengo el apoyo de mi 
jefe para superar cualquier dificultad 
que se presente con algún compañero 
de trabajo 
    
28. Existen personas que generan mal 
ambiente en la vitrina 
    
MOTIVACION 29.Mis superiores me animan a ser 
cada día mejor en mis labores 
    
30.Siempre hago mi trabajo a la 
perfección para alcanzar todos los 
beneficios económicos, laborales, 
profesionales etc. que me brinda la 




31.Me siento a gusto con el salario que 
recibo , ya que es acorde a mi labor 
desempeñada 
    
32.Mi trabajo cumple con todas mis 
expectativas personales y laborales 
    
33.Pienso que las recompensas 
económicas, laborales, sociales etc. 
son suficientes para mantenernos 
motivados 
    
34.Recibo reconocimientos y 
felicitaciones por parte del jefe cuando 
cumplo mis labores con éxito 
    
35. Siento que hacen falta más 
incentivos en la compañía 
    
RELACIONES 
INTERPERSONALES 
36.Pienso que es importante que la 
empresa realice encuentros sociales 
    
37.En la compañía usualmente se 
organizan actividades recreativas y de 
esparcimiento para los empleados 
    
38.Participo en las actividades que se 
organizan, incluso cuando se realizan 
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fuera de mi horario laboral 
39.Considero que las relaciones con 
mis compañeros son buenas y 
propician un buen ambiente laboral 
    
40.Las relaciones con mis compañeros 
se basan en el respeto y la honestidad 
    
41.Considero que existe un verdadero 
vinculo de confianza entre trabajadores 
y jefes 
    
42. Cuando se presenta un problema 
con algún compañero, mi jefe 
interviene en la búsqueda de una 
solución 
    
43.Usualmente existen problemas 
relacionados con roces, chismes, mal 
entendidos, etc., entre compañeros 
    
COMUNICACIÓN 44.El manejo de la información entre 
las áreas es el adecuado para poder 
realizar correctamente mis funciones 
    
45. Al momento de generar la venta, 
existe un canal de comunicación 
eficiente entre las personas que 
intervienen en el proceso de 
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nacionalización de inventarios, 
matricula, pagos, servicio al cliente y 
posterior entrega del vehículo 
46. Cuando tengo un problema con un 
compañero de trabajo, hablo 
directamente con él. 
    
47. Siento frustración cuando realizo la 
venta y el proceso se demora más de lo 
normal, debido a la mala 
comunicación entre las Áreas de la 
compañía 
    
48. Debería existir una mejor 
comunicación en toda la empresa para 
poder tener una venta efectiva y un 
cliente satisfecho 
    
49. La buena comunicación me lleva a 
tener un ambiente de trabajo favorable 
    
CONTROL 50. Mi jefe controla mi trabajo todo el 
tiempo 
    
51.Conozco los indicadores de 
medición de rendimiento 
    
52. Mis superiores evalúan mi 
rendimiento de manera periódica y me 
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dan a conocer los resultados. 
53.Es incomodo que mi jefe este 
supervisando mi trabajo 
    
54.Es importante que en la compañía 
se realicen procesos de evaluación y 
control 
    
 






12.1 Resultados de acuerdo a la Escala de Likert 
 
Para esta investigación y siguiendo los lineamientos de Likert, la tabulación de la 
encuesta se realizó comparando el resultado total de cada  pregunta con los puntajes 
máximos y mínimos, para obtener estos últimos, se multiplico la cantidad de empleados 
encuestados por la posibilidad de respuestas que en este caso son 4 tal y como lo muestra la 
tabla 4. 
 
12.1.1 Variable Objetivos. 
 
Tabla 8: Resultado variable objetivos  
No. Preguntas Puntaje 
Máximo 
Puntaje Mínimo Puntaje 
Obtenido 
1 Las políticas, filosofías, 
objetivos y la misión de la 
compañía son claras para mí. 
28 7 25 
2 Considero que mi trabajo 
contribuye al cumplimiento 
de objetivos corporativos. 
28 7 26 
3 Periódicamente recibo 
información de los objetivos, 
políticas, metas y novedades 
de la compañía. 
28 7 25 
4 Considero que la 
información sobre las 
obligaciones y labores a 
desempeñar son claras. 
28 7 25 
5 Tengo conocimiento de las 
reglas y procedimientos 
28 7 24 
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establecidos en la vitrina. 
6 Tengo la posibilidad de 
definir actividades para 
realizar de una forma más 
amena mi trabajo. 
28 7 25 
Fuente: Elaboración propia 
 
En la tabla 6 se evidencian los resultados obtenidos después de la aplicación de 
instrumento de investigación; en esa tabla por un lado se indican los puntajes máximos y 
mínimos en las columnas 3 y 4  respectivamente, el puntaje máximo es de 28 y el mínimo 
de 7, por otro lado, en la columna 5 se indica el resultado obtenido según la escala, para 
tener este resultado  se suman los puntajes de las respuestas señaladas para cada pregunta, 
por ejemplo, en la pregunta 1 4 personas contestaron estar “muy de acuerdo”, 3 personas 
“de acuerdo”, 0 personas “en desacuerdo” y 0 personas “muy en desacuerdo”. Como para la 
respuesta “muy de acuerdo” la calificación es 4, lo que se hace es multiplicar las 4 
respuestas por 4, las 3 por 3 y las 0 por 0, los resultados se suman y de esto se obtiene la 
puntuación final que corresponde a 25 y así sucesivamente con las demás preguntas. 
 
Gráfica 1: Calificación pregunta 1 según la Escala de Likert: Las políticas, filosofías, 
objetivos y la misión de la compañía son claras para mí. 
 
Fuente: Elaboración propia 
 
En la pregunta 1, la tendencia es hacia una actitud muy favorable, destacando que 
para las personas que trabajan en la vitrina es fundamental y claro conocer las políticas, 
filosofías y demás lineamientos estratégicos de la compañía. 
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Gráfica 2: Calificación pregunta 2 según la Escala de Likert: Considero que mi trabajo 
contribuye al cumplimiento de objetivos corporativos. 
 
Fuente: Elaboración propia 
 
En la pregunta 2, la tendencia es hacia una actitud muy favorable, en esta pregunta se 
evidencia que los empleados si están considerando que la labor que realizan diariamente 
está contribuyendo a que la compañía cumpla con los objetivos corporativos establecidos. 
 
Gráfica 3: Calificación pregunta 3 según la Escala de Likert: Periódicamente recibo 
información de los objetivos, políticas, metas y novedades de la compañía. 
 
Fuente: Elaboración propia 
 
En la pregunta 3, la tendencia es hacia una actitud muy favorable, en esta pregunta se 
evidencia que los empleados si están recibiendo información actualizada de los objetivos 
metas y novedades de la compañía, esto generalmente lo reciben a través de la intranet 
“punto de encuentro” esto permite que los empleados revisen las veces que consideren 
necesarias todo lo relacionado con las actividades, noticias, eventos, etc., que realice la 





Gráfica 4: Calificación pregunta 4 según la Escala de Likert: Considero que la 
información sobre las obligaciones y labores a desempeñar son claras. 
 
Fuente: Elaboración propia 
 
En la pregunta 4, la tendencia es hacia una actitud muy favorable, en esta pregunta se 
evidencia que a los empleados se les dio una capacitación suficiente y necesaria para poder 
ejecutar de la mejor forma su trabajo. 
 
Gráfica 5: Calificación pregunta 5 según la Escala de Likert: Tengo conocimiento de las 
reglas y procedimientos establecidos en la vitrina. 
 
Fuente: Elaboración propia 
 
En la pregunta 5, la tendencia es hacia una actitud muy favorable, en esta pregunta se 
evidencia que las personas que llegan a trabajar en la vitrina de la 127, la Directora 
Comercial se ha encargado de darles a conocer las diferentes reglas y procedimientos, para 
así evitar que falten a alguno de estos generando posiblemente problemas con los 




Gráfica 6: Calificación pregunta 6 según la Escala de Likert: Tengo la posibilidad de 
definir actividades  para realizar  de una forma más amena mi trabajo. 
 
Fuente: Elaboración propia 
 
En la pregunta 6, la tendencia es hacia una actitud muy favorable, en esta pregunta se 
evidencia que las personas de una u otra forma tienen  la posibilidad de determinar o definir 
la forma en la que se sienten mejor ejecutando su labor en la vitrina, esto con el fin de 
rendir o ser más eficientes en su trabajo 
 
Con respecto a la variable de objetivos, se puede concluir que a nivel general  los 
empleados tienen conocimiento de la misión, las políticas, objetivos y la filosofía de la 
empresa y que existe un flujo constante de información que  pueden consultar a través de la 
INTRANET, con una posibilidad de conocer si existe algún cambio en los lineamientos de 
la organización.  
 
En esta variable se destaca que los empleados de la vitrina sienten que su trabajo 
contribuye al logro y metas dentro de la organización, tienen clara la relación de su trabajo 
con los objetivos de la empresa, lo cual genera cierto sentido de pertenencia. También se 
evidencia que los asesores tienen libertad para escoger las actividades que lleven al 
cumplimiento de sus labores, lo cual concuerda con lo que mencionaba la directora 
comercial, en donde los empleados pueden elegir en cierta manera, como hacer la gestión 




Lo anterior nos lleva a afirmar que los empleados se sienten identificados con la 
organización y que su conocimiento sobre las obligaciones y labores a desempeñar son 
claras para ellos, lo cual contribuye a un mejor logro de los objetivos propuestos. 
 
12.1.2 Variable toma de decisiones. 
 
Tabla 9: Resultado variable toma de decisiones  





7 Mi jefe permite expresar mi 
opinión con libertad 
28 7 24 
8 Participo en la toma de 
decisiones de la empresa, 
en especial en las que 
afectan mi trabajo 
28 7 18 
9 Usualmente me confían 
tareas de mayor 
responsabilidad 
28 7 20 
10 La empresa  toma 
decisiones con el fin de 
contrarrestar los problemas 
manifestados por los 
empleados 
28 7 18 
11 Mi jefe es una persona justa 
al momento de dar órdenes 
o tomar decisiones 
28 7 24 
12 Se nos permite tener 
autonomía a la hora de 
tomar alguna decisión que 
28 7 21 
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Fuente: Elaboración propia 
 
Los valores presentados en la tabla 7, se obtuvieron de la misma forma como se 
explicó en  la tabla 6 correspondiente a la variable objetivos. 
 
Gráfica 7: calificación pregunta 7 según Escala de Likert: Mi jefe permite expresar mi 
opinión con libertad. 
 
Fuente: Elaboración propia 
 
En la pregunta 7, la tendencia es hacia una actitud muy favorable, en esta pregunta se 
evidencia que la Directora Comercial está permitiendo que sus empleados se expresen 
libremente y den sus opiniones acerca de cualquier tema, de esta manera se propicia o se 
genera un ambiente de libertad de expresión para los empleados. 
 
Gráfica 8: Calificación pregunta 8 según la Escala de Likert: Participo en la toma de 




Fuente: Elaboración propia 
En la pregunta 8, la tendencia es hacia una actitud favorable, en esta pregunta se 
evidencia que en varias oportunidades no se tiene en cuenta lo que opina el empleado, sin 
embargo, las personas que trabajan en la vitrina muestran una actitud buena frente a esto. 
 
Gráfica 9: Calificación pregunta 9 según Escala de Likert: Usualmente me confían tareas 
de mayor responsabilidad. 
 
Fuente: Elaboración propia 
 
En la pregunta 9, la tendencia es hacia una actitud favorable, en esta pregunta se 
evidencia que en la empresa les permiten a algunas personas desempeñar actividades de 
mayor responsabilidad, esto puede deberse, ya sea a su antigüedad, a su nivel de sentido de 
pertenencia y compromiso hacia la compañía, entre otros posibles factores. 
 
Gráfica 10: Calificación pregunta 10 según la Escala de Likert: la empresa toma 




Fuente: Elaboración propia 
 
En la pregunta 10, la tendencia es hacia una actitud favorable, en esta pregunta se 
evidencia que la empresa se preocupa en cierta forma del empleado y en ocasiones toma las 
medidas necesarias para poder solucionar los problemas que se puedan presentar,  esto lo 
percibe la mayoría de las personas que laboran en la vitrina. 
 
Gráfica 11: Calificación pregunta 11 según la Escala de Likert: Mi jefe es una persona 
justa al momento de dar órdenes o de tomar decisiones. 
 
Fuente: Elaboración propia 
 
En la pregunta 11, la tendencia es hacia una actitud muy favorable, en esta pregunta se 
evidencia que la Directora Comercial de la vitrina es para los empleados una persona justa 
al momento de delegar actividades y esto es percibido por la mayoría de las personas que 
allí trabajan. 
 
Gráfica 12: Calificación pregunta 12 según la Escala de Likert: Se nos permite tener 





Fuente: Elaboración propia 
 
En la pregunta 12, la tendencia es hacia una actitud favorable, en esta pregunta se 
evidencia que los empleados pueden tener cierta autonomía a la hora de tomar decisiones 
cuando la situación  lo requiere, por lo tanto se manifiesta por parte del líder, cierta 
confianza con sus empleados... 
 
A nivel general, la actitud frente a este variable se considera aceptable; en esta se 
puede identificar que el líder brinda cierta libertad  a  los empleados para que puedan 
expresar sus opiniones y punto de vista, igualmente, esto no significa que las opiniones 
siempre sean tomadas en cuenta para la toma de decisiones en la empresa, lo cual se 
evidencia en la pregunta 8 y 10. 
  
La mayoría de las personas percibe que su jefe les da cierta autonomía y confianza a la 
hora de tomar alguna decisión y lo consideran una  persona justa al momento de dar 
órdenes, es decir, no se tiene preferencias a la hora de delegar funciones.  
 
12.1.3 Variable liderazgo.   
 
Tabla 10: Resultado variable liderazgo  
No Preguntas Puntaje 
Máximo 




13 Recibo orientación por 
parte de mis superiores 
cuando tengo dudas sobre 
algún proceso 
28 7 25 
14 Mi jefe destaca más mis 
errores que mis logros en el 
trabajo 
28 7 19 
15 La comunicación con mi 
jefe es la adecuada 
28 7 23 
16 No tengo un jefe, tengo un 
guía 
28 7 21 
17 Cuando no cumplo una 
labor,  mi jefe me entiende 
y me ayuda a cumplirla 
28 7 21 
18 Percibo que a los 
empleados no se nos da la 
importancia que 
merecemos 
28 7 18 
19 Cuando tengo algún 
problema personal que 
afecta mi trabajo, no dudo 
en comentárselo a mi jefe 
28 7 15 
 
Fuente: Elaboración propia 
 
Los valores presentados en la tabla 8, se obtuvieron de la misma forma como se 






Gráfica 13: Calificación pregunta 13 según la Escala de Likert: Recibo orientación por 
parte de mis superiores cuando tengo dudas sobre algún proceso. 
 
Fuente: Elaboración propia 
 
En la pregunta 13, la tendencia es hacia una actitud muy favorable, en esta pregunta se 
evidencia que los empleados si obtienen una orientación suficiente de los cargos más altos 
cuando no están seguros de algún procedimiento relacionado con su trabajo, esto con el fin 
de no cometer errores y ejecutar su trabajo de la mejor manera. 
 
Gráfica 14: Grafica 14: Calificación pregunta 14 según la Escala de Likert: Mi jefe 
destaca más mis errores que mis logros en el trabajo. 
 
Fuente: Elaboración propia 
 
En la pregunta 14, la tendencia es hacia una actitud favorable, en esta pregunta se 
evidencia que la Directora Comercial busca señalar a las personas que tiene a cargo 
destacándoles más sus errores que los logros que obtienen, ya sea generando la venta en 





Gráfica 15: Calificación pregunta 15 según la Escala de Likert: La comunicación con mi 
jefe es la adecuada 
 
Fuente: Elaboración propia 
 
En la pregunta 15, la tendencia es hacia una actitud favorable, en esta pregunta se 
evidencia que la comunicación es buena, ya que al ser una vitrina pequeña la comunicación 
con su jefe se facilita mucho más no es la que se esperaría en la vitrina debido a que es 
pequeña (9 empleados), pero es buena y las personas que allí trabajan encuentran en su jefe 
una persona que de alguna manera los puede ayudar. 
 
Gráfica 16: Calificación pregunta 16 según la Escala de Likert: No tengo un jefe, tengo un 
guía 
 
Fuente: Elaboración propia 
 
En la pregunta 16, la tendencia es hacia una actitud favorable, en esta pregunta se 
evidencia que la mayoría de las personas que trabajan en la vitrina consideran que no tienen 
un jefe, sino que más bien tienen una persona que los orienta en su trabajo para que lo 




Gráfica 17: Calificación pregunta 17 según la Escala de Likert: Cuando no cumplo una 
labor, mi jefe me entiende y me ayuda a cumplirla 
 
Fuente: Elaboración propia 
 
En la pregunta 17,  la tendencia es hacia una actitud favorable, en esta pregunta se 
evidencia que la jefe ayuda a sus empleados a cumplir la labor que tienen bajo su 
responsabilidad en el momento que ellos no la puedan alcanzar, corroborando lo que se 
mencionaba en una pregunta anterior, en donde los empleados ven a su directora como una 
guía más que como una jefe. 
 
Gráfica 18: Calificación pregunta 18 según la Escala de Likert: Percibo que a los 
empleados no se nos da la importancia que merecemos. 
 
Fuente: Elaboración propia 
 
En la pregunta 18,  la tendencia es hacia una actitud favorable, en esta pregunta se 
evidencia que los empleados están percibiendo que no se les está dando la importancia que 
merecen, sino que posiblemente se les está viendo como un recurso que ayuda a la 
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compañía a ganar dinero pero no se le está viendo como una persona que está aportando a 
la compañía para que se mantenga en el mercado y que por lo tanto debería prestársele más 
atención y tratar de motivarlo para que siga ejerciendo su labor eficientemente. 
 
Gráfica 19: Calificación pregunta 19 según la Escala de Likert: Cuando tengo algún 
problema personal que afecta mi trabajo, no dudo en comentárselo a mi jefe. 
 
Fuente: Elaboración propia 
 
En la pregunta 19,  la tendencia es hacia una actitud desfavorable, en esta pregunta se 
evidencia que las personas prefieren no comentar sus problemas personales a su jefe 
aunque esté afectando su rendimiento en el trabajo. 
 
Para esta variable, los empleados perciben que pueden apoyarse en sus superiores y 
recibir orientación cuando no tienen claridad en algún proceso (pregunta 13) o cuando se 
presentan problemas laborales para cumplir con la labor asignada (pregunta 16), a su vez la 
comunicación con sus superiores es flexible, ya que al ser una vitrina pequeña es fácil la 
manera de establecer comunicación directa. 
 
Cabe destacar la pregunta 14, en donde a pesar de esta cerca a la puntuación de actitud 
muy favorable, al ser una pregunta negativa su percepción es negativa, es decir, los 
empleados perciben  que la Directora destaca más sus errores que sus fortalezas, lo cual 
puede provocar cierta frustración en los asesores, lo anterior es un elemento a mejorar ya 
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que la jefe debería destacar los logros que tienen sus empleados para así motivarlos a 
mantener un buen rendimiento.  
 
  En la pregunta 18, los empleados están de acuerdo con  la afirmación “Percibo que a 
los empleados no se nos da la importancia que merecemos”, es necesario prestar atención a 
esto, ya que los empleados están percibiendo que no son importantes para la compañía; con 
ello, están expresando su deseo de ser tomados en cuenta como el principal motor para el 
funcionamiento de la vitrina, lo cual puede ayudar a optimizar su desempeño y su 
motivación. 
 
En la pregunta 19 también se puede evidenciar que las personas prefieren no 
comentarle a su jefe situaciones personales que pueden afectar directamente  su 
rendimiento, lo cual no resulta muy bueno para una relación de confianza, aunque no es un 
aspecto muy preocupante, si sería bueno mejorar este ítem, con el fin de saber qué es lo que 
pasa con las personas que se tienen a cargo, para así poder brindarles un apoyo emocional. 
 
En general, los empleados muestran una actitud favorable en cuanto al apoyo que le 
brinda su superior,  pero incluso al tener esta actitud favorable, no se pueden dejar al lado 
que apenas es aceptable, y que existen varios inconvenientes que necesitan de su 
intervención. 
 
12.1.4 Variable cooperación.  
 
Tabla 11: Resultados variable cooperación  
No. Preguntas Puntaje 
Máximo 
Puntaje Mínimo Puntaje 
Obtenido 
20 Cada asesor se preocupa 
por su meta personal y deja 
a un lado la meta global 
28 7 20 
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21 Usualmente existen 
conflictos por competencia 
desleal 
28 7 19 
22 Cuando un compañero 
necesita ayuda, todos los 
asesores estamos dispuestos 
a prestársela 
28 7 19 
23 Usualmente se forman 
grupos de trabajo para 
solucionar algunos 
inconvenientes que surgen 
en la vitrina 
28 7 15 
24 Mi jefe promueve la 
colaboración entre 
compañeros de trabajo 
28 7 17 
25 Creo que debería haber más 
colaboración entre 
compañeros de trabajo 
28 7 21 
26 Tengo la suficiente 
confianza con mis 
compañeros para confiarles 
problemas personales que 
puedan afectar mi 
rendimiento 
28 7 14 
27 Considero que tengo el 
apoyo de mi jefe para 
superar cualquier dificultad 
que se presente con algún 
compañero de trabajo 
28 7 20 
28 Existen personas que 
generan mal ambiente en la 
vitrina 
28 7 19 




Los valores presentados en la tabla 9, se obtuvieron de la misma forma como se 
explicó en  la tabla 6 correspondiente a la variable objetivos. 
 
Gráfica 20: Calificación pregunta 20 según la Escala de Likert: Cada asesor se preocupa 
por su meta personal y deja a un lado la meta global. 
 
Fuente: Elaboración propia 
 
En la pregunta 20,  la tendencia es hacia una actitud favorable, en esta pregunta se 
evidencia que los asesores de la vitrina Comercial de la 127 están más preocupados por su 
rendimiento personal más que por el general, ya que esto en cierta forma los beneficia 
debido a que si venden más y están más concentrados por buscar clientes y ser 
consecuentes en sus actividades diarias, pueden vivir mejor y tener una estabilidad 
económica. 
 
Gráfica 21: Calificación pregunta 21 según la Escala de Likert: Usualmente existen 
conflictos por competencia desleal. 
 




En la pregunta 21,  la tendencia es hacia una actitud favorable, en esta pregunta se 
evidencia que en la vitrina si se presentan conflictos por competencia desleal, esto debido a 
que muchos asesores tienden a “quitarle” el cliente a un compañero no solo de 127 sino de 
otras vitrinas y lo toma como suyo, cerrando la venta y por ende ganándose la comisión 
generando que se presente un mal ambiente laboral y roces. 
 
Gráfica 22: Calificación pregunta 22 según la Escala de Likert: Cuando un compañero 
necesita ayuda, todos los asesores estamos dispuestos a prestársela. 
 
Fuente: Elaboración propia 
 
En la pregunta 22,  la tendencia es hacia una actitud favorable, en esta pregunta se 
evidencia que entre compañeros se ayudan y buscan darle solución a los problemas que 
tienen las personas que comentan su situación ya sea personal o laboral, aunque también se 
observa que no muchas personas están dispuestas a ayudarse entre sí, ya sea por la 
confianza o porque no les interesa involucrarse. 
 
Gráfica 23: Calificación pregunta 23 según la Escala de Likert: Usualmente se forman 





Fuente: Elaboración propia 
 
En la pregunta 23,  la tendencia es hacia una actitud desfavorable, en esta pregunta se 
evidencia que no se forman grupos de trabajo para solucionar los problemas que se generan 
en la vitrina para buscar una solución, en este aspecto se debería trabajar más ya que si 
todos aportan y buscan soluciones a los conflictos que se generan debido a diferentes 
situaciones, se puede alcanzar un mejor clima en la vitrina. 
 
Gráfica 24: Calificación pregunta 24 según la Escala de Likert: Mi jefe promueve la 
colaboración entre compañeros de trabajo. 
 
Fuente: Elaboración propia 
 
En la pregunta 24,  la tendencia es hacia una actitud desfavorable, en esta pregunta se 
evidencia que los empleados perciben básicamente que la Directora Comercial no 
promueve la colaboración entre compañeros de trabajo y esto debe mejorar ya que 
trabajando en equipo se pueden alcanzar metas a nivel colectivo y con esto se benefician 




Gráfica 25: Calificación pregunta 25 según la Escala de Likert: Creo que debería haber 
más colaboración entre compañeros de trabajo. 
 
Fuente: Elaboración propia 
 
En la pregunta 25,  la tendencia es hacia una actitud favorable, en esta pregunta se 
evidencia que la mayoría de las personas que trabajan en la vitrina están de acuerdo en que 
debería haber más colaboración entre compañeros, y así como se mencionaba 
anteriormente, el trabajar en equipo contribuirá a que se alcancen las metas y objetivos a 
nivel general logrando el beneficio de todos y no de unos pocos. 
 
Gráfica 26: Calificación pregunta 26 según la Escala de Likert: Tengo la suficiente 
confianza con mis compañeros  para confiarles problemas personales que puedan afectar 
mi rendimiento. 
 




En la pregunta 26,  la tendencia es hacia una actitud desfavorable, en esta pregunta se 
evidencia que las personas que trabajan en la vitrina no tienen la suficiente confianza con 
sus compañeros para confiar sus problemas personales en busca de una ayuda, esto debido 
a que en muchas oportunidades ellos prefieren mantener su vida personal lejos de la laboral 
para que después no se presenten chismes o mal entendidos entre compañeros.  
 
Gráfica 27: Calificación pregunta 27 según la Escala de Likert: Considero que tengo el 
apoyo de mi jefe para superar cualquier dificultad que se presente con algún compañero 
de trabajo. 
 
Fuente: Elaboración propia 
 
En la pregunta 27,  la tendencia es hacia una actitud favorable, en esta pregunta se 
evidencia que la mayoría de las personas que trabajan en la vitrina comercial sienten que 
tienen el apoyo de su jefe al momento de tener cualquier problema con otro compañero, 
aunque también se puede observar que no muchos empleados sienten ese apoyo por parte 
de la Directora por lo tanto se debería trabajar más en este aspecto ya que comentando los 
problemas o mal entendidos que se tienen con los demás, se puede llegar a una solución 
adecuada y a su vez generar un mejor ambiente de trabajo. 
 
Gráfica 28: Calificación pregunta 28 según la Escala de Likert: Existen personas que 




Fuente: Elaboración propia 
 
En la pregunta 28,  la tendencia es hacia una actitud favorable, en esta pregunta se 
evidencia que la mayoría de las personas que trabajan en la vitrina están de acuerdo con que 
existen personas que generan un clima organizacional que no es el adecuado, este aspecto 
se debería tomar como prioridad, ya que, con una sola persona que genere mal ambiente 
laboral,  va a ser como una bola de nieve que cada vez va creciendo más y más, generando 
insatisfacción laboral, fluctuación laboral, etc., en los demás compañeros. 
 
En cuanto a la variable cooperación, se puede destacar que la mayoría de los asesores, 
perciben que en ocasiones tienen la ayuda de su jefe para solucionar problemas que se 
presenta con sus compañeros de trabajo, pero a su vez,  en la pregunta 24 se hace alusión a 
que el líder no promueve la colaboración entre los compañeros de trabajo, lo cual es 
sumamente importante para poder lograr un mayor desempeño en la vitrina y promover la 
colaboración entre compañeros 
En lo que respecta a la meta global, los empleados están de acuerdo con que cada 
asesor se preocupa más por su meta personal que por la meta de la vitrina, por lo tanto se 
puede afirmar que se destaca el individualismo en la vitrina, esto también se ve reflejado en 
la poca formación de grupos de trabajo para contrarrestar los diversos problemas que 
surgen alrededor del ejercicio comercial, es decir, existe poca cooperación entre 




Otro aspecto, es la competencia desleal, la mayoría de personas están de acuerdo en  
que en algunas ocasiones se tienen problemas por irrespetar los negocios que sus 
compañeros están llevando a cabo con ciertos clientes, lo cual algunos problemas entre 
ellos.  
A pesar del individualismo que actualmente se presenta en la vitrina, un punto 
relevante es el que los asesores consideran que debe aumentar la colaboración entre 
compañeros, y así evitar los conflictos que surgen por la competencia desleal. 
 
Como conclusión, se puede destacar que los asesores no tienen confianza entre sí, las 
relaciones laborales que actualmente se presentan, generan la percepción de que existe poco 
compañerismo entre ellos y que existen personas que en ocasiones generan un mal clima 
entre compañeros. Por ende, es de suma importancia fortalecer esta dimensión, ya que es 
fundamental que existan relaciones laborales adecuadas para contribuir con los propósitos 
personales y de la organización “Es importante fortalecer estas relaciones para que las 
personas adquieran una visión sistemática de la empresa, donde identifique y valoren la 
importancia de la cooperación que caracteriza su clima organizacional (Méndez, 2006, 
pág. 83). En este punto, las directivas pueden intervenir realizando grupos de trabajo y 
dando a entender la importancia de apoyarse unos a otros para poder llegar a tener 
beneficios para el cumplimiento de las metas propuestas. 
 
12.1.5 Variable motivación. 
 
Tabla 12: Resultados variable motivación  





29 Mis superiores me animan 
a ser cada día mejor en mis 




30 Siempre hago mi trabajo a 
la perfección para alcanzar 
todos los beneficios 
económicos, laborales, 
profesionales etc. que me 
brinda la compañía 
28 7 22 
31 Me siento a gusto con el 
salario que recibo , ya que 
es acorde a mi labor 
desempeñada 
28 7 16 
32 Mi trabajo cumple con 
todas mis expectativas 
personales y laborales 
28 7 18 
33 Pienso que las recompensas 
económicas, laborales, 
sociales etc. son suficientes 
para mantenernos 
motivados 
28 7 15 
34 Recibo reconocimientos y 
felicitaciones por parte del 
jefe cuando cumplo mis 
labores con éxito 
28 7 16 
35 Siento que hacen falta más 
incentivos en la compañía 
28 7 21 
 
Fuente: Elaboración propia 
 
 Los valores presentados en la tabla 10, se obtuvieron de la misma forma como se 




Gráfica 29: calificación pregunta 29 según la Escala de Likert: Mis superiores me animan 
a ser cada día mejor en mis labores. 
 
Fuente: Elaboración propia 
 
En la pregunta 29,  la tendencia es hacia una actitud desfavorable, en esta pregunta se 
evidencia que las personas que se encuentran en rangos superiores no motivan a la personas 
que tienen a su cargo para que puedan crecer tanto  profesional como personalmente. 
 
Gráfica 30: Calificación pregunta 30 según la Escala de Likert: Siempre hago mi trabajo a 
la perfección para alcanzar todos los beneficios económicos, laborales, profesionales, etc. 
que me brinda la compañía. 
 
Fuente: Elaboración propia 
 
En la pregunta 30,  la tendencia es hacia una actitud favorable, en esta pregunta se 
evidencia que las personas que allí trabajan muchas veces intenta hacer su trabajo de la 
mejor manera para poder obtener algunos de los  incentivos que la compañía les brinda, 
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como son los económicos, ya sea por inventario en reserva, inventario vendido, inventario 
facturado, etc. 
 
Gráfica 31: Calificación pregunta 31 según la Escala de Likert: Me siento a gusto con el 
salario que recibo, ya que es acorde a mi labor desempeñada. 
 
Fuente: Elaboración propia 
 
En la pregunta 31,  la tendencia es hacia una actitud desfavorable, en esta pregunta se 
evidencia que la mayoría de los empleados no se sienten a gusto o no están de acuerdo con 
el salario que reciben, esto debido a que muchos realizan un trabajo con  mayores 
responsabilidades y el salario no es equitativo con  esas actividades, es por esto que la 
compañía debería pensar en replantear la tabla salarial para poder remunerar al empleado 
de la manera más justa. 
 
Gráfica 32: Calificación pregunta 32 según la Escala de Likert: Mi trabajo cumple con 
todas mis expectativas personales y laborales. 
 




En la pregunta 32,  la tendencia se encuentra en un punto medio, es decir, es 
desfavorable como favorable,  en esta pregunta se evidencia que las personas encuestadas 
sienten que el trabajo que tienen actualmente no cumple con las expectativas que tienen a 
nivel personal y profesional, ya sea, por el salario, por el cargo, por las actividades que 
realizan, por la empresa en la que se encuentran, etc. 
 
Gráfica 33: Calificación pregunta 33 según la Escala de Likert: Pienso que las 
recompensas económicas, laborales, sociales, etc., son suficientes para mantenernos 
motivados. 
 
Fuente: Elaboración propia 
 
En la pregunta 33,  la tendencia es hacia una actitud desfavorable, en esta pregunta se 
evidencia que los incentivos que tiene la compañía para las personas que allí trabajan no 
son los suficientes para mantenerlos motivados, por lo tanto, el Área de Recursos Humanos 
debería prestar más atención a este tema, ya que, las personas motivadas trabajan mejor y 
más a gusto. 
 
Gráfica 34: Calificación pregunta 34 según la Escala de Likert: Recibo reconocimientos y 




Fuente: Elaboración propia 
 
En la pregunta 34,  la tendencia es hacia una actitud desfavorable, en esta pregunta se 
evidencia que las personas encuestadas no reciben los reconocimientos suficientes al hacer 
su trabajo bien, esto se debería replantear ya que un empleado ejecutara todos los días 
mejor su labor si recibe un reconocimiento o felicitación de parte de su jefe. 
 
Gráfica 35: Calificación pregunta 35 según la Escala de Likert: Siento que hacen falta más 
incentivos en la compañía. 
 
Fuente: Elaboración propia 
 
En la pregunta 35,  la tendencia es hacia una actitud favorable, en esta pregunta se 
evidencia que los trabajadores están de acuerdo en que hacen falta más incentivos en la 
compañía para motivar tanto a los asesores como a la parte administrativa a hacer mejor su 




En la variable motivación, es importante destacar la pregunta 29: “Mis superiores me 
animan a ser cada día mejor en mis labores” la cual presenta desacuerdo por parte de los 
encuestados; si la analizamos conjuntamente con la pregunta 14 de la variable liderazgo, se 
puede evidenciar que muy pocas veces el jefe destaca el trabajo de las personas y por lo 
tanto tampoco se les motiva para que sobresalgan cada vez más en su vida laboral y 
personal. 
  
En relación a lo anterior, es importante destacar la pregunta 34, en donde los 
empleados una vez más muestran una actitud desfavorable a lo que respecta al tema de 
reconocimientos  sociales y motivación  por parte las directivas, ya que no se les brinda 
algún reconocimiento por haber cumplido con sus actividades laborales a la perfección, 
adicional a ello, están de acuerdo en que los incentivos y recompensas que se les brinda no 
son suficientes para lograr mantenerlos motivados.   
 
En esta variable la insatisfacción salarial sale a relucir obteniendo una actitud 
desfavorable, ya que como se veía en variables anteriores, a los empleados a menudo se les 
asignan labores de mayor complejidad y por ende el salario debe incrementar en esa misma 
medida. 
 
A su vez, también se refleja que las personas muestran una actitud aceptable a la hora 
de realizar su trabajo lo más exacto posible para poder acceder a algunos beneficios de la 
empresa;  esto es algo positivo, debido a que las personas  están dispuestas a mejorar en sus 
labores para poder  tener cada vez más beneficios . 
 
Se puede concluir que los empleados no están del todo motivados para realizar su 
trabajo, ya que expresan que las recompensas que brinda la empresa, no son suficientes 
para mantenerlos de esa forma, a su vez , las personas no se sienten a gusto con el salario 
que reciben por su labor e  igualmente están de acuerdo en que su trabajo no llena todas sus 
expectativas personales y laborales, esto último se puede dar por falta de oportunidades 
dentro de la compañía para avanzar e iniciar un plan de carrera. 
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A su vez, se expresa el desacuerdo que los asesores tienen con respecto a que el líder 
no contribuye en su motivación, lo cual es un aspecto fundamental en todo líder, ya que las 
personas que se encuentran a su mando, sienten la necesidad de tener esa motivación moral, 
lo cual contribuye a que se inclinen por ser cada día mejores, por lo tanto es necesario que 
se creen distintos estímulos que no tienen que ser del todo económicos, para hacer sentir 
valiosos a sus empleados.  
Teniendo como referencia la baja puntuación que recibe esta variable, se hace 
necesario generar planes de acción para asegurar que los empleados estén lo 
suficientemente motivados y felices de pertenecer a la compañía y específicamente a la 
vitrina de la 127. 
 
12.1.6 Variable Relaciones Interpersonales. 
 
Tabla 13: Resultados Variable relaciones interpersonales  





36 Pienso que es importante 
que la empresa realice 
encuentros sociales 
28 7 17 
37 En la compañía 
usualmente se organizan 
actividades recreativas y 
de esparcimiento para los 
empleados 
28 7 15 
38 Participo en las 
actividades que se 
organizan, incluso cuando 
se realizan fuera de mi 




39 Considero que las 
relaciones con mis 
compañeros son buenas y 
propician un buen 
ambiente laboral 
28 7 21 
40 Las relaciones con mis 
compañeros se basan en el 
respeto y la honestidad 
28 7 21 
41 Considero que existe un 
verdadero vinculo de 
confianza entre 
trabajadores y jefes 
28 7 19 
42 Cuando se presenta un 
problema con algún 
compañero, mi jefe 
interviene en la búsqueda 
de una solución 
28 7 19 
43 Usualmente existen 
problemas relacionados 
con roces, chismes, mal 
entendidos, etc., entre 
compañeros 
28 7 15 
Fuente: Elaboración propia 
 
Los valores presentados en la tabla 11, se obtuvieron de la misma forma como se 
explicó en  la tabla 6 correspondiente a la variable objetivos. 
 
Gráfica 36: Calificación pregunta 36 según la Escala de Likert: Pienso que es importante 




Fuente: Elaboración propia 
 
En la pregunta 36,  la tendencia es hacia una actitud desfavorable, en esta pregunta se 
evidencia que para las personas que trabajan en la vitrina, no es importe o relevante que se 
realicen encuentros sociales. 
 
Gráfica 37: Calificación pregunta 37 según la Escala de Likert: En la compañía 
usualmente se organizan actividades recreativas y de esparcimiento para los empleados. 
 
Fuente: Elaboración propia 
 
En la pregunta 37,  la tendencia es hacia una actitud desfavorable, en esta pregunta se 
evidencia que la compañía no está organizando actividades de esparcimiento para los 
empleados, este aspecto debería replantearse y revisarse en el Área de Talento Humano ya 
que si le brindan al empleado un espacio en donde se aleje un poco de su ambiente laboral 
le permitirían tener un momento de esparcimiento así como de relajación y podría llegar a 




Gráfica 38: Calificación pregunta 38 según la Escala de Likert: Participo en las 
actividades que se organizan, incluso cuando se realizan fuera de mi horario laboral. 
 
Fuente: Elaboración propia 
 
En la pregunta 38,  la tendencia es hacia una actitud desfavorable, en esta pregunta se 
evidencia que los empleados no participan en las actividades que realiza la compañía, 
debido a diferentes motivos, ya sean personales o incluso laborales. 
 
Gráfica 39: Calificación pregunta 39 según la Escala de Likert: Considero que las 
relaciones con mis compañeros son buenas y propician un buen ambiente laboral. 
 
Fuente: Elaboración propia 
 
En la pregunta 39,  la tendencia es hacia una actitud favorable, en esta pregunta se 
evidencia que los trabajadores están de acuerdo con que las buenas relaciones propician un 




Gráfica 40: Calificación pregunta 40 según la Escala de Likert: Las relaciones con mis 
compañeros se basan  en el respeto y la honestidad. 
 
Fuente: Elaboración propia 
 
En la pregunta 40,  la tendencia es hacia una actitud favorable, en esta pregunta se 
evidencia que para los empleados de la vitrina, las relaciones con los compañeros están 
basadas principalmente en el respeto  y la honestidad. 
 
Gráfica 41: Calificación pregunta 41 según la Escala de Likert: Considero que existe un 
verdadero vinculo de confianza entre trabajadores y jefes. 
 
Fuente: Elaboración propia 
 
En la pregunta 41,  la tendencia es hacia una actitud favorable, en esta pregunta se 
evidencia que la confianza entre jefes y trabajadores no es la mejor, pero es aceptable y 




Gráfica 42: Calificación pregunta 42 según la Escala de Likert: Cuando se presenta un 
problema con algún compañero, mi jefe interviene en la búsqueda de una solución. 
 
Fuente: Elaboración propia 
 
En la pregunta 42,  la tendencia es hacia una actitud favorable, en esta pregunta se 
evidencia que cuando se presenta un problema entre compañeros de trabajo, la Directora se 
encarga de buscar una solución, pero esto no quiere decir que todos los empleados opinen 
lo mismo, ya que muchas veces, las personas prefieren mantener cualquier tipo de 
problema lejos de la Dirección. 
 
Gráfica 43: Calificación pregunta 43 según la Escala de Likert: Usualmente existen 
problemas relacionados con roces, chismes, mal entendidos, etc., entre compañeros. 
 
Fuente: Elaboración propia 
 
En la pregunta 43,  la tendencia es hacia una actitud desfavorable, en esta pregunta se 
evidencia que no se presentan problemas relacionados con roces, chismes o mal entendidos, 
sin dejar a un lado que hubo personas que señalaron que en la vitrina si se presentan este 




Se puede evidenciar que los empleados manifiestan una actitud desfavorable en lo que 
corresponde a las actividades que realiza la empresa para que puedan tener un rato de 
esparcimiento y recreación,  aunque a su vez, no se les nota interés para que la empresa 
genere eventos sociales dentro de la organización y tampoco estarían dispuestos a sacrificar 
su tiempo por asistir a este tipo de actividades sociales.  
 
En general se observa  que las relaciones con sus compañeros son aceptables y están de 
acuerdo en que las buenas relaciones propician un ambiente laboral adecuado; lo anterior se 
torna un poco contradictorio con lo que respecta a las relaciones con sus compañeros, dado 
que los encuestados están de acuerdo que las relaciones son buenas y se basan en el respeto, 
pero por el contrario en la variable cooperación se pudo evidenciar que las relaciones no 
son muy buenas, adicional a lo anterior, se resalta que la confianza entre trabajadores y 
superiores no es la mejor, como se pudo observar en la variable liderazgo. 
 
 
12.1.7 Variable comunicación. 
 
Tabla 14: Resultados de la variable comunicación  





44 El manejo de la 
información entre las áreas 
es el adecuado para poder 
realizar correctamente mis 
funciones 
28 7 20 
45 Al momento de generar la 
venta, existe un canal de 
comunicación eficiente 
28 7 17 
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entre las personas que 
intervienen en el proceso de 
nacionalización de 
inventarios, matricula, 
pagos, servicio al cliente y 
posterior entrega del 
vehículo 
46 Cuando tengo un problema 
con un compañero de 
trabajo, hablo directamente 
con él. 
28 7 23 
47 Siento frustración cuando 
realizo la venta y el proceso 
se demora más de lo 
normal, debido a la mala 
comunicación entre las 
Áreas de la compañía 
28 7 19 
48 Debería existir una mejor 
comunicación en toda la 
empresa para poder tener 
una venta efectiva y un 
cliente satisfecho 
28 7 23 
49 La buena comunicación me 
lleva a tener un ambiente de 
trabajo favorable 
28 7 22 
Fuente: Elaboración propia 
 
Los valores presentados en la tabla 12, se obtuvieron de la misma forma como se 




Gráfica 44: Calificación pregunta 44 según la Escala de Likert: El manejo de la 
información entre las áreas es el adecuado para poder realizar correctamente mis 
funciones. 
 
Fuente: Elaboración propia 
 
En la pregunta 44,  la tendencia es hacia una actitud favorable, en esta pregunta se 
evidencia que para la mayoría de los trabajadores las diferentes áreas que intervienen en el 
proceso de venta de un vehículo hablando en cuanto a los asesores se refiere, tienen la 
comunicación  suficiente para poder cumplir a cabalidad con sus funciones. 
 
Gráfica 45: Calificación pregunta 45 según la Escala de Likert: Al momento de generar la 
venta, existe un canal de comunicación eficiente entre las personas que intervienen en el 
proceso de nacionalización de inventarios, (...) 
 
Fuente: Elaboración propia 
 
En la pregunta 45,  la tendencia es hacia una actitud desfavorable, en esta pregunta se 
evidencia que no existe un canal eficiente de comunicación entre las Áreas que intervienen 
en el momento en que se genera la venta del vehículo, lo cual pone en duda la respuesta que 
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los encuestados dieron en la pregunta anterior ya que se menciona que si existe una buena 
comunicación.  
 
Gráfica 46: Calificación pregunta 46 según la Escala de Likert: Cuando tengo un 
problema con un compañero de trabajo, hablo directamente con él. 
 
Fuente: Elaboración propia 
 
En la pregunta 46,  la tendencia es hacia una actitud favorable, en esta pregunta se 
evidencia que los encuestados resuelven hablar directamente con la persona con la que 
tienen algún tipo de problema, para poder solucionarlo y evitar un conflicto más grande. 
 
Gráfica 47: calificación pregunta 47 según la Escala de Likert: Siento frustración cuando 
realizo la venta y el proceso se demora más de lo normal, debido a la mala comunicación 
entre las Áreas de la compañía 
 
Fuente: Elaboración propia 
 
En la pregunta 47,  la tendencia es hacia una actitud favorable, en esta pregunta se 
evidencia que especialmente los asesores sin dejar a un lado a las demás áreas que están en 
la vitrina, se sienten algo frustrados cuando generan la venta y el proceso de entrega de 
vehículo se demora más de lo normal debido a falencias ya sea en la matrícula del vehículo, 
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en los pagos demorados, en el tiempo de nacionalización de inventarios (esto si el 
inventario que se separa no se encuentra en el país), entre otro tipo de situaciones. 
 
Gráfica 48: Calificación pregunta 48 según la Escala de Likert: Debería existir una mejor 
comunicación en toda la empresa para poder tener una venta efectiva y un cliente 
satisfecho 
 
Fuente: Elaboración propia 
 
En la pregunta 48,  la tendencia es hacia una actitud favorable, en esta pregunta se 
evidencia que los empleados están de acuerdo que debería existir una mejor comunicación 
en toda la empresa para poder mantener al cliente satisfecho, de esta forma, se van a atraer 
más clientes y la compañía puede prosperar. 
 
Gráfica 49: Calificación pregunta 49 según la Escala de Likert: La buena comunicación 
me lleva a tener un ambiente de trabajo favorable 
 




En la pregunta 49,  la tendencia es hacia una actitud favorable, en esta pregunta se 
evidencia que la mayoría de los encuestados están de acuerdo con que una buena 
comunicación  ayuda a tener un ambiente de trabajo adecuado. 
 
En esta variable no se evidencia un total acuerdo con la forma de la comunicación 
entre las áreas para poder realizar de una manera ágil su trabajo,  se considera que al 
mejorar la comunicación entre las distintas áreas, los empleados podrán ejecutar de una 
forma más eficiente su trabajo y que a su vez la mejora de esta comunicación contribuirá a 
tener un ambiente laboral favorable. También se menciona que cuando existe algún tipo de 
inconveniente con un compañero de trabajo se trata de establecer comunicación con el 
cuándo no se considera necesaria la intervención de su jefe. 
 
Por lo tanto para mejorar esta variable, es importante revisar el proceso de 
comunicación interna entre las áreas y tomar algunas medidas para contrarrestar lo 
anteriormente expuesto.  
 
12.1.8 Variable control. 
 
Tabla 15: Resultados de la variable de control  





50 Mi jefe controla mi trabajo 
todo el tiempo 
28 7 16 
51 Conozco los indicadores de 
medición de rendimiento 
28 7 19 
52 Mis superiores evalúan mi 
rendimiento de manera 
periódica y me dan a 
conocer los resultados. 
28 7 22 
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53 Es incomodo que mi jefe 
este supervisando mi 
trabajo 
28 7 15 
54 Es importante que en la 
compañía se realicen 
procesos de evaluación y 
control 
28 7 23 
Fuente: Elaboración propia 
 
Los valores presentados en la tabla 13, se obtuvieron de la misma forma como se 
explicó en  la tabla 6 correspondiente a la variable objetivos. 
 
Gráfica 50: Calificación pregunta 50 según la Escala de Likert: Mi jefe controla mi 
trabajo todo el tiempo. 
 
Fuente: Elaboración propia 
 
En la pregunta 50,  la tendencia es hacia una actitud desfavorable, en esta pregunta se 
evidencia que la Directora no controla el trabajo de sus subordinados todo el tiempo, es 
decir, les da su espacio para que se puedan desenvolver mejor y puedan ejecutar mejor sus 
funciones. 
 





Fuente: Elaboración propia 
 
En la pregunta 51,  la tendencia es hacia una actitud favorable, en esta pregunta se 
evidencia que la mayoría de los encuestados conoce los indicadores de medición de 
rendimiento que tiene la compañía, lo cual indica que existe el sentido de pertenencia por 
parte de los empleados, ya que quieren conocer todo lo que la compañía tiene y no solo 
están preocupados por realizar su trabajo. 
 
Gráfica 52: Calificación pregunta 52 según la Escala de Likert: Mis superiores evalúan mi 
rendimiento de manera periódica y me dan a conocer los resultados. 
 
 
Fuente: Elaboración propia 
 
En la pregunta 52,  la tendencia es hacia una actitud favorable, en esta pregunta se 
evidencia que si existe una evaluación de desempeño por parte de la compañía y a su vez se 




Gráfica 53: Calificación pregunta 53 según la Escala de Likert: Es incomodo que mi jefe 
este supervisando mi trabajo. 
 
Fuente: Elaboración propia 
 
En la pregunta 53,  la tendencia es hacia una actitud desfavorable, teniendo en cuenta 
que la pregunta es negativa, se evidencia que para la mayoría de los encuestados no es 
incómodo que su jefe los esté supervisando. 
 
Gráfica 54: Calificación pregunta 54 según la Escala de Likert: Es importante que en la 
compañía se realicen procesos de evaluación y control. 
 
Fuente: Elaboración propia 
 
En la pregunta 54,  la tendencia es hacia una actitud favorable, en esta pregunta se 
evidencia que para los empleados de la compañía es importante que se realicen procesos de 
evaluación y control, de esta forma se pueden establecer diferentes estrategias y generar 




La forma en como su superior ejerce el control tiene una calificación positiva por parte 
de los trabajadores, nos les incomoda que se supervise su trabajo, por el contrario están de 
acuerdo en que se evalué su rendimiento y  se les brinde retroalimentación para poder 
mejorar en varios aspectos. Según Méndez (2006), esto se da debido a que en las empresas 
Colombianas existen esquemas de control tradicionales, es decir, los empleados reconocen 
que su jefe tiene la autoridad para evaluarlos y por lo tanto esta variable no presenta 
inconformidad ante ello.  
 
En cuanto a los indicadores de rendimiento, los encuestados indican una actitud 
cercana a la favorable en cuanto a su conocimiento, en vista de ello, se debe dar un 
conocimiento más amplio de la forma en como se les evalúa, para que así puedan realizar 
su labor encaminada a cumplir a cabalidad con los indicadores. 
 
12.2 Resultados generales de la medición del clima organizacional de la vitrina 
 
En términos generales, la encuesta aplicada a los empleados de la vitrina de 
DINISSAN calle 127 que no se obtuvo ninguna respuesta muy favorable, la mayoría de las 
personas tuvo una actitud favorable o apenas aceptable a las preguntas planteadas.  
 
La variable objetivos fue la que estuvo más cerca de un puntaje muy favorable,  de esta 
se pudo determinar que las personas tienen conocimiento sobre los objetivos, políticas, 
filosofías y la misión de la empresa, lo cual es un aspecto importante, puesto que el 
conocimiento de los lineamientos estratégicos de la organización lleva a que cada empleado 
se pueda identificar con ellos. Adicional a ello, se evidenció que las personas tienen libertad 
para definir su método de trabajo según las acciones que crean pertinentes para tener una 
mayor eficiencia; también se destaca que constantemente se recibe información sobre la 
empresa y que se  tiene claro todas las reglas y los procedimientos internos  de la vitrina. 
Con los resultados obtenidos, se considera que la variable objetivos se encuentra en un 




Siguiendo a la variable toma de decisiones se muestra una actitud favorable, sin 
embargo en la pregunta N° 8, se identifica que los empleados no están del todo de acuerdo 
con la manera en que se toman  las decisiones, ya que muy pocas veces se les consulta para 
hacer frente a sus necesidades y muy pocas veces se les permite participar en decisiones 
que afecten directamente su trabajo, ya que aún se conserva la toma de decisiones de 
manera centralizada, lo anterior también se puede evidenciar en la pregunta N° 10.  
 
A la hora de una eventualidad, los empleados tienen la oportunidad de tomar algún 
tipo de decisión que se considere adecuada, lo cual refleja que el jefe deposita cierta 
confianza en ellos, al igual que varias veces se les asignan tareas de mayor responsabilidad. 
Igualmente, se destaca que los empleados pueden expresarse libremente, pero no significa 
que sus opiniones sean tomadas en cuenta a la hora de tomar decisiones y rara vez se 
realizan acciones para contrarrestar  los problemas que los empleados manifiestan. Para que 
esta variable mejore, se deberían crear diversos procesos de índole administrativa, de modo 
que, las opiniones de los empleados sean tenidas en cuenta para tomar decisiones que 
afectan directamente  su trabajo; también, se debe discutir con ellos  aquellas decisiones 
que afectan a la vitrina en general.  
 
En la variable liderazgo, se evidencia que el jefe es una guía cuando los empleados 
presentan alguna duda en lo que respecta a su trabajo, al igual que trata de apoyarlos en 
algunas ocasiones para que se pueda cumplir los propósitos del respectivo trabajo, lo cual 
es algo positivo para que todo funcione lo más correcto posible; de igual manera  se 
presenta una actitud favorable en cuanto a la comunicación que se tiene con su jefe, lo cual 
también se refleja en la anterior variable en donde se estaba de acuerdo en que su jefe les 
daba la libertad para expresarse libremente. Cabe destacar que en la pregunta 18, los 
empleados perciben que no siempre se les da la importancia que merecen, es decir, el líder 
no se esfuerza demasiado por motivarlos emocionalmente, haciéndoles saber que ellos son 
el principal motor de la compañía; a la vez que se debe propender un entorno de más 




En esta variable no hubo ninguna pregunta con una actitud muy favorable, 
únicamente actitudes favorables o aceptables. 
 
La variable cooperación es una de las que tiene más actitudes desfavorables, se 
evidencia que no existe colaboración entre los empleados y que no existen grupos de 
trabajo para lograr tener mejores resultados, a la vez se está de acuerdo en que existen 
personas que generar un mal ambiente en la vitrina y qué también en varias ocasiones se 
presentan casos de competencia desleal; además el líder no promueve la colaboración  entre 
compañeros y abajo en equipo. Teniendo en cuenta lo anterior y los resultados arrojados en 
esta variable, es importante crear planes de acción para fomentar el trabajo en equipo y 
generar un ambiente de cooperación con la ayuda del líder.  
 
La variable motivación también presenta una actitud desfavorable en lo que 
corresponde a la motivación emocional brindada por parte del líder, al igual que el poco 
reconocimiento que se brinda cuando se cumple correctamente con las funciones,  algo que 
ya se evidenciaba en la variable liderazgo, igualmente en lo que respecta a la compensación 
económica, se tiene una actitud desfavorable, al igual que los empleados sienten que el 
trabajo no cumple todas sus expectativas, lo cual es preocupante. Esta variable requiere 
intervención, tanto por parte del líder, como por parte de la empresa en incrementar los 
incentivos brindados a los empleados.  
 
En la variable relaciones personales, es importante resaltar que a los asesores no les 
interesa mucho tener relaciones sociales dentro de la oficina, además que tampoco se crean 
espacios para que este tipo de relaciones se den y por ende puedan contribuir a incrementar 
el interés de las personas. En esta variable se evidencia una leve contradicción en lo que 
corresponde a la variable cooperación, en donde se evidenciaba que muchas personas 
perciben que  existen conflictos por competencia desleal y en la pregunta 39 se está de 
acuerdo en que las relaciones se basan en el respeto y la honestidad. Es importante 




En cuanto a lo que respecta a la comunicación, es importante generar canales de 
comunicación más eficientes entre las diferentes áreas para generar un proceso de ventas 
más eficiente, ya que según la percepción de los asesores, la comunicación en este sentido 
no es eficaz. 
 
Para finalizar, la variable control muestra una actitud favorable, en lo que respecta 
al control ejercido por parte de su superiores, según Méndez (2006) “los empleados 
colombianos aceptan la autoridad del jefe como evaluador de su trabajo de manera 
frecuente y con comportamientos autocráticos”  lo que respalda los resultados obtenidos en 
esta variable , ya que los empleados están de acuerdo con la supervisión de su jefe, aunque 
no conocen muy bien los indicadores de rendimiento y por lo tanto es necesario difundir y 
dar a conocer dicha información.  
 
En el siguiente capítulo, a modo de recomendaciones, se proponen algunas 
estrategias para contribuir a un plan de mejoramiento de los puntos anteriormente 


















13 Propuesta de mejoramiento para la Vitrina Comercial 
 
De acuerdo con los resultados de la investigación, a continuación se presenta el Plan 
de Mejoramiento propuesto para la vitrina Comercial de la Calle 127, el cual puede ser 
adaptado a las demás vitrinas y el resto de la compañía, este plan contiene 8 elementos,  
dimensiones, objetivos, actividades o actuaciones, responsable, recursos, procedimiento de 
trabajo, calendario e indicadores. 
 
Esos elementos fueron tomados a partir de lo que menciona Educación Navarra 
(2014)  
 
Un plan de mejora debe fijar unos objetivos, diseñar unas actuaciones, nombrar 
unos responsables de cada actuación, disponer recursos para llevar a efecto la 
medida, prever un procedimiento o método de trabajo, establecer un calendario y, 
aspecto muy importante, tener previsto un sistema para comprobar si se ha cumplido 
cada objetivo, es decir, debe establecer unos indicadores. (Pág. 1) 
 
 
 Objetivos: Aquello que se desea alcanzar en un tiempo determinado. 
 Actuaciones: Acciones concretas que deben realizarse para alcanzar el objetivo. 
 Responsable: Persona a la que se le encomienda la tarea de diseñar las actuaciones, 
ocuparse de su seguimiento, vigilar el cumplimiento de los plazos, etc. 
 Recursos: Medios que se disponen para desarrollar una actuación. 
 Procedimiento de trabajo: Es la manera en que se va a desarrollar la actuación 
prevista. 
 Calendario: Precisa cuánto tiempo se va a dedicar a cada actuación o cada fase de 
ella. 
 Indicadores: Son medios para comprobar de una forma objetiva si nos acercamos al 
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LIDERAZGO 3. Fortalecer 
el ejercicio del 
liderazgo para 
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MOTIVACION 10. Realizar 
actividades 
que aumenten 
el nivel de 
motivación 
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CONTROL 16. Aplicar 
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Fuente: Elaboración propia 
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 En el cuadro anterior se menciona un programa de Coaching de equipo y de ventas, 
denominado programa de aprendizaje en Dinissan (PAD) el cual resulta importante 
realizarlo y ejecutarlo ya que ayudaría a mejorar las variables cooperación y relaciones 
interpersonales; este programa consta de dos partes: (1) acompañamiento constante de la 
Directora Comercial con las personas que tiene bajo su cargo con el objetivo de facilitar su 
desarrollo, ya sea, en el ámbito profesional, personal, mejoramiento del rendimiento, entre 
otras; y (2) un programa específico para la Directora de la vitrina con el objetivo de reforzar 
su liderazgo. 
 
 El PAD tiene tres perfiles que serán aplicados a todo el personal que trabaja en la 
vitrina, estos perfiles fueron tomados de Zeus & Skiffington (2002) y son, de rendimiento 
en el trabajo, de aprendizaje y de valores; el primer perfil o instrumento servirá para 
“obtener información acerca de la situación laboral especifica del coachee, incluyendo las 
competencias requeridas para el cargo que ocupa, los puntos fuertes y los puntos débiles 
personales y profesionales del individuo (…)” (Pág. 98), a continuación se muestra un 
modelo del perfil de rendimiento organizativo en el trabajo basado en lo que mencionan 
Zeus & Skiffington (2002) (Pág. 98 – 99) , el cual será de gran ayuda para el coach ya que 
tener acceso a los test formales resulta complejo y son utilizados por psicólogos expertos.   
 
Tabla 17: Preguntas del perfil de rendimiento organizativo en el trabajo 
Preguntas 
1. Cite tres valores que influyan en su vida profesional. 
2. ¿Qué cargo ocupa en la actualidad? 
3. ¿Desde cuándo desempeña este cargo? 
4. ¿Cuáles son sus principales funciones? 
5. ¿Cuáles son las especificaciones de trabajo para el desempeño de su cargo? 
6. ¿Qué aspectos de su trabajo le satisfacen más? ¿Por qué? 
7. ¿Qué aspectos de su trabajo le satisfacen menos? ¿Por qué? 
8. ¿Hasta qué punto se siente apoyado en el desempeño de su cargo? 
9. En una escala de 1 a 7, donde 1 es deficiente y 7 excelente, ¿Cómo calificaría sus 
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10. ¿Cuáles son sus puntos fuertes especiales en el cargo que ocupa? 
11. ¿Cómo podría potenciar estos puntos fuertes o usarlos de nuevas formas? 
12. ¿Qué aspecto o aspectos de su trabajo le gustaría mejorar? 
13. ¿Cuáles son sus puntos débiles en el cargo que ocupa? 
14. ¿Qué podría estar contribuyendo a sus puntos débiles? 
15.  ¿Cuáles serán los beneficios de mejorar esta o estas habilidades? 
- ¿Beneficios personales? 
- ¿Beneficios organizativos? 
- ¿Beneficios de equipo? 
16. Si potenciara sus habilidades o técnicas, ¿Cómo contribuiría al crecimiento de la 
compañía? 
17. ¿Ha recibido feedback acerca de su rendimiento en el trabajo? ¿Podría explicarlo? 
18. ¿Ha realizado algún curso de desarrollo de formación especial para mejorar su 
rendimiento en el trabajo? ¿Resultó beneficioso? 
19. ¿Qué recursos necesita para desarrollar / mejorar sus habilidades o técnicas? 
20. ¿Ha realizado algún tipo de “declaración de estilo de personalidad? ¿Podría explicarlo? 
21. ¿Cómo se ve dentro de cinco años? ¿Diez años? 
22. ¿Hasta qué punto se adapta esta visión a sus circunstancias actuales de vida y trabajo? 
23. ¿Se siente realizado en su trabajo? 
24. ¿Está haciendo lo que realmente desearía hacer? 
25. ¿Qué es lo que más le gustaría cambiar de su situación de trabajo actual? 
 
 





 El segundo perfil (Evaluación de estilos de aprendizaje) fue propuesto por Honey & 
Mumford (1987) mencionados por Zeus & Skiffington (2002), ellos distinguieron cuatro 
estilos de aprendizaje (Pág. 107): 
 
 Activistas: Disfrutando las nuevas experiencias y la excitación, aprenden mejor 
cuando se hallan bajo presión. 
 Reflexivos: Les gusta escuchar, revisar y analizar antes de tomar una decisión. 
 Pragmáticos: Aprenden mejor llevando las ideas a la práctica. 
 Teóricos: Prefieren analizar y sintetizar ideas o información. 
 
A continuación, se presenta una guía, la cual se puede aplicar al personal que labora en 
la vitrina comercial, usualmente se utiliza el LSQ (Cuestionario de estilos de aprendizaje) 
propuesto por Honey & Mumford (1987) citado por Zeus & Skiffington (2002) pero si no 




Tabla 18: Evaluación de estilos de aprendizaje 
Preguntas 
1. ¿Cuándo fue la última vez en la que se interesó por una nueva experiencia de 
aprendizaje? 
2. ¿Qué obstáculos podrían impedir su aprendizaje? 
3. Ante un área de aprendizaje completamente nueva, ¿Suele considerarla un emocionante 
desafío o algo a lo que debe enfrentarse? 
4. ¿Aprende mejor con material en formato visual o escrito? 
5. ¿Recuerda mejor lo que ve o lo que oye? 
6. ¿Los demás lo describen como lógico y analítico? 
7. ¿Dispone actualmente de algún modelo de verificación de hipótesis y resolución de 
problemas? 
8. ¿Prefiere disponer de la máxima información detallada y de tiempo de preparación antes 
de empezar a trabajar en un proyecto? 
9. ¿Desempeñan sus sentimientos un rol significativo en sus acciones? 
10. ¿Se consideraría una persona pragmática? 
11. Ante nuevas ideas, ¿Se muestra predispuesto a adoptarlas con rapidez? 
12. ¿Le da muchas vueltas o un tema antes de actuar? 
13. ¿Le gusta más “gran panorámica”  que los detalles? 
14. ¿Cómo aprende mejor, con la teoría o la práctica? 
15. ¿Prefiere ponerlo todo en marcha y aprender de su propia experiencia o pedir consejo a 
otros? 
16. ¿Aprende mejor cuando se halla bajo presión? 
17. Cuando adquiere nueva información, ¿Intenta sintetizarla y analizar los vínculos  con 
su base actual de conocimientos? 
18. Ante la posible adquisición de una nueva técnica, ¿Preferiría disponer de instrucciones 
escritas o simulación de la tarea? 
19. ¿Cuál es su necesidad actual más importante en relación con el aprendizaje? 
20. ¿Qué podría impedir satisfacer esta necesidad? 




Y por último, para el tercer perfil (valores) se establecieron una serie de preguntas 
que fueron formuladas por Zeus & Skiffington (2002, Pág. 95): 
 
Tabla 19: Valores 
Preguntas 
1. ¿Cuál cree que es su finalidad en la vida? 
2. ¿Qué le gusta hacer? 
3. ¿De qué formas concretas expresa su finalidad en la vida? 
4. ¿Qué importancia otorga a la función de los valores en su vida? 
5. Cite cinco valores que sean importantes para usted. 
6. De estos cinco valores, cite los tres más importantes para usted. 
7. ¿Cuál de ellos es el valor más importante para usted? 
8. ¿Cómo refleja su vida sus tres valores más importantes? Cite ejemplos. 
9. ¿Alguna vez ha pensado o sentido que era incapaz de vivir con arreglo a sus valores? 
10. ¿Desearía reevaluar o cambiar alguno de sus valores más importantes? 
11. ¿Experimenta algún conflicto de valores? 
12. De ser así ¿Cómo lo soluciona? 
13. ¿Admira a alguien en particular? ¿De quién se trata? ¿Qué es lo que admira de él? 
 Fuente: Tomado de Zeus & Skiffington (2002) 
 
Estos tres perfiles propuestos para su aplicación traen varios beneficios según Zeus 
& Skiffington (2002), algunos de estos son (Pág. 92) 
 
 Identifica la finalidad y los valores personales; 
 Identifica los puntos fuertes y puntos débiles del coachee; 
 Identifica las competencias necesarias para el éxito; 
 Ofrece al coach una prospectiva más amplia del mundo del coachee a través del 
feedback de terceros (p.e., evaluaciones de rendimiento de360º); 
 Ayuda al coach a reconocer el carácter único del individuo; 
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 Ayuda al coachee a identificar las pautas de comportamiento recurrente. 
 
Paralelo a lo anterior, el coach debe interiorizar el proceso de coaching con el 
compromiso, la confianza y el orgullo (Pág. 127) y debe saber manejar la comunicación no 
verbal ya que esta influye en el coachee (Pág. 225). 
 
Y finalmente, el programa de aprendizaje específico para la Directora Comercial es el 
perfil de cualidades de liderazgo el cual según Zeus & Skiffington (2002) “destaca las tres 
cualidades principales del liderazgo: autoconsciencia, capacidades interpersonales y 
técnicas de pensamiento.” (Pág. 105 - 107), a continuación se muestran las preguntas a 
aplicar: 
 
Tabla 20: Perfil de autoconsciencia 
PERFIL DE AUTOCONSCIENCIA 
1. ¿Con que frecuencia ha buscado deliberadamente feedback acerca de su 
comportamiento y sus cualidades de liderazgo? 
2. ¿Cuán a menudo suele reflexionar acerca de su comportamiento? 
3. En el transcurso de un típico día de trabajo, ¿qué atención presta a sus sentimientos? 
4. ¿Cuánto tarda en darse cuenta de lo que los demás piensan y sienten? 
5. ¿Le resulta fácil modificar su estilo de comunicación para adaptarse a una situación? 
6. ¿En qué medida consigue controlar los conflictos de una forma productiva y creativa? 
7. ¿Le resulta fácil describirse a sí mismo? 
8. ¿Cuáles son las cualidades que considera esenciales en un líder? 
9. ¿Cómo se calificaría usted mismo en relación con estas cualidades? 
10. ¿Cómo cree que le calificarían sus colegas en relación con estas cualidades? 
11. ¿Con cuál de los siguientes estilos de liderazgo se identifica más? 
-Visionario: arquitecto del cambio. 
-Tradicional: decisivo, comprometido. 
-Negociador: consigue que se realicen las tares; desafíos; es adaptable. 




12. Cite algunos ejemplos de cómo representa usted este rol o estilo. 
13. ¿Puede citar tres de sus puntos fuertes? 
14. ¿Puede citar tres de sus puntos débiles? 
15. ¿Cómo intenta modificar los puntos débiles? 
16. ¿Qué capacidad o capacidades personales asociadas a su rol de liderazgo le gustaría 
mejorar? 
Fuente: Tomado de Zeus & Skiffington (2002) 
 
Tabla 21: Perfil de técnicas interpersonales. 
Perfil de técnicas interpersonales 
Puntúe los apartados siguientes 
 
1                    2                    3                4                  5                6                  7 
Nunca                          En ocasiones                   A menudo                     Siempre 
 
1. Confío en mis emociones y aprendo de ellas.                                       ___________ 
2. Soy honesto con quienes me rodean.                                                    ___________ 
3. Soy capaz de comprometerme a largo plazo en una relación.                ___________ 
4. Procuro escuchar a los demás sin emitir juicios de valor.                      __________ 
5. Me esfuerzo en comprender a los demás.                                              __________ 
6. Siempre ando buscando formas de mejorar mis técnicas de comunicación. _______ 
7. Comunico con claridad lo que espero de los demás.                               __________ 
8. Me aseguro de que quienes merodean dispongan de las competencias y recursos para 
realizar las tareas requeridas.                                                                      __________ 
9. Fomento la autonomía y el auto-empowerment.                                       __________ 
10. Estoy familiarizado con diferentes estilos de resolución de conflictos y puedo adaptar 
la técnica a cada situación.                                                                           __________ 
11. Me siento a gusto con el uso racional y los argumentos lógicos para persuadir a los 
demás.                                                                                                         __________ 
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12. Soy capaz de inspirar a los demás apelando a sus valores y aspiraciones ________ 
13. Los demás me consideran carismático.                                                     ________ 
14. Soy muy consciente de las presiones que debo afianzar en el puesto de trabajo que 
desempeño.                                                                                                    ________ 
15. He implantado estrategias para reducir mis niveles de estrés.                    ________ 
16. Estoy familiarizado con el estrés y la presión a las que deben hacer frente mis colegas 
y el personal en general.                                                                                  ________ 
17. Casi siempre consigo equilibrar las exigencias de la organización con una genuina 
preocupación por mi personal.                                                                        ________ 
18. Siempre cumplo mis promesas.                                                                  ________ 
Fuente: Tomado de Zeus & Skiffington (2002) 
 
Tabla 22: Perfil de técnicas de pensamiento. 
Perfil de técnicas de pensamiento 
Puntúe los apartados siguientes: 
 
 
1                    2                    3                4                  5                6                  7 
Nunca                          En ocasiones                   A menudo                     Siempre 
 
1. Analizo los datos con rapidez y eficacia.                                                  _________ 
2. Soy consciente del impacto de mis decisiones tanto en los planes a corto como a largo 
plazo de mi compañía.                                                                                  _________ 
3. Me enfrento a la ambigüedad y la complejidad con un verdadero interés. _________ 
4. Fomento nuevas formas de abordar los viejos problemas.                       _________ 
5. Estoy más orientado a la solución que al problema.                                 _________ 
6. Suelo actualizar mis conocimientos profesionales con regularidad.          _________ 
7. Dispongo de diversas técnicas de resolución de problemas que aplico cuando la 
situación así lo exige.                                                                                    _________ 
8. Me siento más cómodo verificando hipótesis que teniendo siempre que facilitar una 
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repuesta definitiva.                                                                                       __________ 
9. Intento divulgar los métodos que aprendo.                                               _________ 
10. Tengo los conocimientos y las técnicas necesarias para liderar la organización a través 
de las distintas etapas de cambio.                                                                  _________ 
11. Proceso rápidamente la información.                                                       _________ 
12. Soy receptivo a las nuevas ideas y paradigmas.                                       _________ 
13. Comunico mis ideas clara y sucintamente a todos los niveles.                 _________                   


























Una vez realizada la presente investigación, se puede concluir que sin duda el clima 
organizacional es un aspecto fundamental de cada organización, en el cual factores como el 
estilo de liderazgo de los superiores y la forma cómo estos se relacionan con sus 
empleados, afecta directamente su consolidación. También se destaca  la influencia de las 
buenas relaciones en el trabajo y el compañerismo como fuente para desempeñar de una 
mejor manera la labor diaria. 
 
En la vitrina de DINISSAN calle 127, se pudo evidenciar que efectivamente el líder 
constituye una parte importante en la estabilidad del clima; él  hace que los empleados 
aumenten su productividad y se sientan más motivados para desempeñarse de una mejor 
manera. A su vez el estudio realizado reveló elementos importantes que deben ser 
mejorados, como la participación en la toma de decisiones, la motivación,  la comunicación 
entre las áreas, la cooperación entre compañeros de trabajos y las relaciones formales e 
informales en el trabajo.  
 
Adicional a esto, se puede ver como la motivación incide directamente en el 
desempeño del trabajador y por lo tanto es importante crear un clima que propicie 
diferentes formas de motivar a los empleados gracias a lo cual se perciba la importancia del 
trabajador en la compañía.  En la vitrina DINISSAN 127 la falta de motivación y apoyo por 
parte del líder es evidente, debido a que,  en la entrevista realizada a la Directora 
Comercial, se pudo identificar que para ella la única motivación son las comisiones por 
ventas, las cuales están condicionadas a un cumplimiento que no se está logrando y por lo 
tanto no favorecen al trabajador. Esto se confirma en el resultado de la encuesta pues la 
percepción que tienen los empleados es que se les motiva y apoya poco. Igualmente, se 
percibe la falta de reconocimiento cuando se cumplen correctamente con las funciones.  
 
 En ese sentido, el reconocimiento en público es importante, el apoyo y el ánimo que se 
pudiera ofrecer a los empleados, así como, hacerles sentir que se trabaja conjuntamente con 
ellos, redundaría en mejores resultados para la compañía. En este punto se recomienda que 
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el líder brinde apoyo y motivación emocional con frases diarias antes de iniciar el día, 
proyectando energía  y cambiando un poco su actitud para reducir el distanciamiento 
emocional con sus empleados, generando una mayor confianza y una relación más amena. 
 
 El apoyo es un punto importante tanto en las características del clima, como en las 
dimensiones que lo componen, ya que el clima debe propender a que se genere un ambiente 
de ayuda entre los  empleados y  los líderes; lo anterior hace parte de la dimensión  
“orientación hacia el desarrollo y la promoción en el trabajo” en la cual los equipos de 
trabajo,  las buenas relaciones interpersonales y la colaboración son partes importantes del 
clima organizacional. Es menester, por tanto, analizar por parte de los directivos, la 
inconsistencia que tiene la vitrina comercial en este aspecto; para ello, el líder debe formar 
y fomentar los grupos de trabajo y la colaboración entre compañeros. Se recomienda 
entonces: mejorar la relación jefe y empleado, realizar pruebas piloto con equipos de 
trabajo para medir el rendimiento en equipo, poner metas e incentivos globales como bonos 
o días compensatorios por cumplimiento general o por cumplimiento de cada equipo 
conformado de modo que se fomente  la cooperación de unos con otros para alcanzar 
objetivos . Lo anterior es importante, ya  que la variable cooperación fue la que obtuvo más 
actitudes desfavorables como resultado de la medición del clima y es necesario propender a 
su mejora para lograr una mayor estabilidad del mismo. Lo anterior pone en evidencia la 
necesidad de la intervención del líder para generar una cultura de compañerismo en la 
vitrina y minimizar la percepción negativa que tienen los asesores de sus compañeros en lo 
que respecta a la competencia desleal y la mala actitud que muchos tienen dentro de la 
vitrina. 
 
En la entrevista realizada a la Directora Comercial, ella mencionaba que muchas 
personas renunciaban porque no les gustaba el reto del Área Comercial y que simplemente 
preferían ganar un sueldo fijo en vez de esforzarse un poco más para conseguir más 
ingresos. Lo anterior es un síntoma de un mal clima laboral y esto se puede relacionar con 
lo que los empleados sienten con respecto a su trabajo, ya que, no cumple con todas sus 
expectativas, además de percibir que el salario que reciben no es el adecuado para todo las 
funciones que desempeñan y que faltan incentivos para mantenerlos motivados. Para lo 
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anterior, se recomienda que la Directora Comercial hable con el Área Nacional y proyecten 
unas metas más alcanzables, además de crear un plan de incentivos mensuales y 
semestrales para mantener un desempeño favorable.  
 
Igualmente es necesario destacar la variable objetivos, en donde los empleados se 
sienten identificados con la organización y conocen todos los lineamientos estratégicos que 
la componen, a su vez el líder permite que tengan autonomía individual cuando en su 
trabajo se presentan situaciones que no dan espera para ser aprobadas por parte de un 
superior; también se ve presente la característica  del clima “ Tolerancia a los errores “, en 
donde se obtuvo una puntuación positiva en lo que respecta a la ayuda que el líder presta 
cuando algún empleado comete una equivocación.  
 
Por lo anterior, se puede identificar que el clima organizacional en la vitrina presenta 
varias falencias que, como quiera,  pueden ser solucionadas para lograr un aumento en la 
productividad y el desempeño diario de cada empleado. Tal como lo  mencionaba el 
entrevistado William Ballesteros, en 3 años han pasado 8 directores comerciales por la 
vitrina sin lograr los resultados que se esperan,  por lo tanto la mejora del clima 
organizacional será un reto para la actual Directora Comercial . 
 
Para finalizar, se puede destacar la importancia de realizar estudios para medir el clima 
organizacional en las empresas, ya que “evaluando el clima organizacional se mide la 
forma como es percibida la organización“(Brunnet, 1992) y con ello se puede identificar 
las falencias y problemas que estén surgiendo, para de esa manera tomar acciones 
correctivas que lleven a lograr los objetivos organizacionales a través del bienestar del 
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